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Resumen 
Este proyecto tiene como fin, desarrollar un modelo de competitividad empresarial para 
la empresa Arango Guevara S.A.S, la cual desarrolla su actividad principal en la industria de la 
decoración en la ciudad de Bogotá. Esta investigación se dividió en tres fases: en la primera fase 
es donde se identifica las variables para el modelo, en la segunda fase se logró establecer el 
modelo de competitividad empresarial, el cual partirá de otros modelos propuestos por algunos 
autores en el ámbito de la competitividad y por último se validará el modelo propuesto por las 
investigadoras en la empresa Arango Guevara S.A.S y en su competencia más directa.  
Dicho estudio contribuirá a la línea de investigación Gestión Comercial y 
Emprendimiento, trabajando el eje temático Marketing y Ventas, además ayudará a que la 
empresa pueda identificar aquellas áreas susceptibles de mejora y que así mismo pueda 
reconocer sus fortalezas, las cuales le permitan desarrollar una ventaja competitiva. Así mismo 
ayuda a que las investigadoras tengan la oportunidad de aplicar diferentes teorías vistas durante 
el transcurso de la carrera en un contexto empresarial real. 
Palabras claves: Arango Guevara, competitividad, mercadeo  
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Abstract 
The aim of this project is to develop a business competitiveness model for the company 
Arango Guevara S.A. S, which develops its main activity in the decoration industry in the city of 
Bogotá. This research will be divided into three phases: in the first one tries to identify the 
variables for the model, in the second phase it seeks to establish the model of business 
competitiveness, which will depart from other models proposed by some authors in the field of 
The competitiveness and finally will validate the model proposed by the investigators in the 
company Arango Guevara S.A. S and in its more direct competition.  
This study will contribute to the line of research business management and 
entrepreneurship, working on the thematic axis of Marketing and sales, and help the company to 
identify those areas susceptible to improvement and that can recognize their Strengths, which 
allow you to develop a competitive advantage. It also helps the researchers have the opportunity 
to apply different theories seen during the course of the race in a real business context. 
Keywords: Arango Guevara, competitiveness, marketing 
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1. Planteamiento del problema 
1.1 Antecedentes del problema 
Para llevar a cabo la creación de un modelo competitivo se analizaron los diferentes 
prototipos existes en el medio, con el fin de generar una visión más a fondo de lo que es 
conveniente para el desarrollo de esta investigación, por esta razón es necesario consultar 
algunos antecedentes en el ámbito regional, nacional e internacional. 
La primera investigación analizada en el contexto regional, los autores Castaño & 
Gutiérrez (2011) titulan “Propuesta para determinar la competitividad en las empresas del sector 
comercial del Área Metropolitana Centro Occidente – AMCO,” la cual tuvo como objetivo 
principal diseñar una propuesta para determinar la competitividad de las empresas del sector 
comercial del AMCO. 
El método de la investigación que se utilizó fue el inductivo: se parte de la observación de 
lo general, para lograr describir lo particular que para esta investigación será la propuesta de 
competitividad para las empresas del sector comercial. También el Analítico: la información se 
analiza para generar una propuesta que busca identificar la competitividad de las empresas del 
sector comercial. (Castaño & Gutiérrez, 2011, p.219), 
En esta investigación utilizaron el modelo basado en Benchmarking, modelos de 
competitividad existentes y fue comparado con el modelo nuevo. 
Dentro de las conclusiones más importantes obtenidas en este estudio se encuentran: 
 Tras haber realizado una investigación exhaustiva se encontraron modelos que miden 
la competitividad a nivel nacional, regional y empresarial; sin embargo, no existe uno que esté 
enfocado sólo en el sector comercial.  
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 El modelo propuesto permite ubicar a la empresa en una escala de competitividad 
entre 0 puntos (No competitiva) y 100 puntos (Muy competitiva).  
 modelo planteado permite identificar el nivel de gestión en cada uno de los 8 factores: 
Función Gerencial, Función Administrativa, Función Comercial y Logística, Función Financiera, 
Talento Humano, Función Tecnológica, Función Ambiental, Factores Externos considerados por 
el modelo. El modelo es aplicable a pequeñas, medianas y grandes empresas comerciales. 
 El grado de competitividad de una empresa se ve altamente influenciado por el 
contexto en el cual se desenvuelve, es decir, el tamaño, el sector al cual pertenece, la ubicación, 
el entorno competitivo, el comportamiento del mercado, entre otros. 
Otra investigación analizada a nivel regional fue titulada “Modelo de competitividad 
empresarial sectorial” planteado por los autores Estrada, Restrepo y López, (2012), donde se 
buscó proponer acciones para las empresas que permitan mejorar su competitividad, 
productividad e innovación; con el fin de establecer alianzas entre el gobierno las empresas del 
sector comercio y universidad tecnológica de Pereira, este estudio aplicó el método deductivo y 
descriptivo.  
En este proyecto, los investigadores propusieron un modelo de competitividad donde se 
establezca una alianza sectorial que trabaje en el consenso y la diversidad de cada uno de los 
factores del sector comercio, esperando generar propuestas y/o proyectos en conjunto, que 
acrecienten el poder de negociación con proveedores, con clientes y minimicen las amenazas de 
productos sustitutos y de nuevos competidores. 
Una de las conclusiones representativas indica que “el éxito de la implementación del 
modelo de competitividad empresarial sectorial depende de la voluntad y actitud de todos los 
factores como los nombrados en el modelo de competitividad sectorial y el Modelo de Gestión 
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organizacional del proceso, para que al aumenta esfuerzos técnicos, humanos, administrativos y 
económicos se obtenga plena adhesión de quienes tienen la enorme responsabilidad de liderarlo”. 
(Estrada & Restrepo, 2017, p.51). 
Otra investigación relevante a nivel nacional fue el “Modelo de competitividad 
empresarial Umbral Científico” por el autor Jiménez (2012), la cual tuvo como objetivo 
determinar el grado de competitividad a nivel de empresa y crear un modelo propio para la 
determinación de la competitividad empresarial. Para esto se aplicó una investigación de tipo 
exploratoria y descriptiva donde se indago acerca de los modelos competitivos ya existentes. 
El modelo utilizado partió de la revisión de los modelos para la medición de la 
competitividad a nivel país, dentro de los cuales se encontró la metodología diseñada por 
Michael Porter y adoptada por el Foro Económico Mundial, en la cual se consideran 188 
variables agrupadas en 12 factores: Indicadores de desempeño, Entorno Macro, Tecnología e 
innovación, Tecnologías de Información y Telecomunicaciones (TIC), Infraestructura, 
Instituciones Públicas, Competencia Doméstica, Desarrollo de Clúster, Operación y Estrategia 
Empresarial (Gerencia), Medio Ambiente, Instituciones Internacionales, de aquí fue basado la 
creación propia de la investigación considerando las  variables  que utiliza Michael Porter como: 
Gestión comercial, Gestión financiera, Gestión de producción, ciencia y tecnología, 
internacionalización, Gestión gerencial. 
Según la investigación realizada, los autores realizaron algunas conclusiones como: 
 El modelo planteado resulta de gran utilidad, ya que hasta el momento no se cuenta 
con una metodología aplicable a nivel empresarial para poder determinar qué tan competitiva es 
una organización.  
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 Uno de los aspectos innovadores en el modelo, es el establecer el nivel de 
competitividad de una organización en función de varios factores dentro de los cuales es 
preponderante la gestión desarrollada por la gerencia, específicamente de su capacidad de 
decisión y de la forma de afrontar el riesgo. Toda decisión conlleva un riesgo, y para obtener 
grandes resultados también se deben correr grandes riesgos. El saber evaluar y medir estos 
aspectos, se constituye en todo un arte que muy pocos dominan en el mundo empresarial. Estos 
pocos constituyen la elite de los gerentes exitoso que hacen que sus empresas sobresalgan y se 
distancien de las demás. 
 La validación del modelo se dio a partir de los resultados de la investigación y la 
aplicación de este a las empresas participantes. 
A nivel nacional en el Quindío se implementó un “Diseño de un modelo de 
competitividad para el renglón de la producción de muebles de madera en el departamento del 
Quindío” por los autores Marín y Aguirre (2006). Este estudio plantea un diagnóstico de 
competitividad, a través del diseño de este, a partir de: a) un sondeo a nivel nacional y regional 
sobre tal actividad económica, y b) el análisis puntual de una empresa piloto, una empresa 
representativa entre las más de 30 que existen en la región, y que posibilita precisamente el 
diseño del modelo de competitividad. Para tales efectos se hizo la investigación basada en 
información primaria obtenida por los autores, a partir del trabajo de campo en la empresa piloto. 
Como punto de partida para el desarrollo de la investigación, se establecen cuatro fases 
de estudio claramente diferenciadas que constituyen el diagnóstico estratégico:      
1. La cultura corporativa (misión, visión, valores y objetivos organizacionales, matriz 
axiológica). 
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 2. El Perfil de Capacidad Interna (PCI), para identificar fortalezas y debilidades en cinco 
categorías básicas: capacidad directiva, capacidad competitiva (o de mercado), capacidad 
financiera, capacidad tecnológica (producción) y capacidad de recursos humanos. 
 3. El análisis externo (o elementos del entorno de la empresa y del renglón) POAM para 
identificar oportunidades y amenazas alrededor de seis grupos de factores: económicos, políticos, 
sociales, tecnológicos, geográficos y competitivos. 
De este análisis se concluyó que: Se evidencia una Carencia de una cultura 
organizacional y tecnológica en el renglón, los cuales son fundamentales factores claves de éxito 
para el logro de competitividad. No existe en el renglón un proceso sistematizado de análisis 
interno y externo que permita el diseño de políticas y estrategias adecuadas para el desarrollo de 
la competitividad. 
“Las generalidades de las empresas dentro del renglón se mueven en los negocios 
considerando políticas de corto plazo, lo cual limita la capacidad de prever riesgos, anticipar 
oportunidades de mercados, innovaciones, acceso a cambios tecnológicos, entre otros aspectos”. 
(Marín & Aguirre, 2006, p.112). 
En el contexto internacional, se revisó el estudio “Modelo de competitividad de las 
empresas operadoras de telefonía móvil en México” por los autores Romo y Rivas (2012), la cual 
tuvo como objetivo Determinar un modelo que pudiera explicar la medida en que los recursos 
tangibles, el precio, la calidad, la productividad y la tecnología impactan la competitividad de las 
empresas operadoras de telefonía móvil de México, expresada ésta en términos de rentabilidad y 
posición de mercado. 
La investigación se concretó con un método hipotético deductivo, con un corte 
transversal y explicativo, se realizaron análisis de tipo cualitativo. Así mismo se realizó un 
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análisis cuantitativo de tipo correlacional y explicativo para establecer las relaciones de los 
siguientes factores tales como: factores macroeconómicos, sectoriales, empresariales, factor de 
calidad y explicativo de la competitividad. Para ello, fue necesario, en primer lugar, diseñar un 
cuestionario de recolección de datos que fue aplicado a los sujetos de investigación 
seleccionados. “El análisis cuantitativo de la información se hizo por medio de diferentes 
métodos multivariados, como el factor análisis y el análisis de regresión lineal múltiple, además 
del estadístico de correlación de Pearson”. (Romo & Rivas, 2012, p.134). 
Una vez aplicado el modelo, se obtuvieron las siguientes conclusiones:  
 El objetivo principal fue alcanzado porque se pudo obtener un modelo compuesto por 
dos diferentes regresiones estadísticamente significativas. Una para la competitividad medida en 
términos de rentabilidad y otra para la competitividad medida en términos de posición de 
mercado. Sin embargo, de acuerdo con el análisis de regresión, el cual analiza el efecto 
combinado de las variables, sólo el precio, la calidad y la productividad resultaron variables 
explicativas de la competitividad.  
 Con respecto a la hipótesis general de investigación, que afirmaba que “la 
competitividad de las empresas operadoras de telefonía móvil de México medida en términos de 
rentabilidad y posición de mercado es explicada por sus recursos tangibles, el precio de sus 
servicios, la calidad ofrecida, su productividad y por su tecnología”, y de acuerdo con las dos 
regresiones lineales obtenidas, quedó establecido que ni los recursos tangibles ni la tecnología 
resultaron factores explicativos de la competitividad, por lo que la hipótesis general de 
investigación propuesta se contrapone con los hallazgos empíricos de esta investigación.  
 Con relación a los supuestos teóricos considerados se concluye: En contraposición con 
los distintos trabajos empíricos, como el desarrollado por Wilenski (1997), se puede afirmar que 
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el precio en el caso de las empresas del sector de telefonía móvil de México no necesariamente 
debe ser bajo para obtener mejores márgenes de competitividad, pues de acuerdo con los 
resultados obtenidos del análisis de regresión, en poco o casi nada han contribuido las políticas 
de bajo precio para la obtención de una mejor posición competitiva dentro de su sector 
comercial, al menos durante el periodo del año 2002 al 2006. (Romo & Rivas, 2012, p.141). 
Por último, cabe mencionar la investigación por los autores Patlán, Navarrete y García, 
R.(2013) llamado “Perfil de competitividad y capital humano de empresas mexicanas basadas en 
la innovación” cuyo objetivo fue plantear una estrategia integral que busca alcanzar un mejor 
desempeño económico, centrada en el fortalecimiento del estado de derecho, mejores 
condiciones para la inversión y la creación de empleos, igualdad de oportunidades educativas, 
profesionales y de salud, gobernabilidad democrática, política exterior para alcanzar niveles de 
crecimiento y bienestar. 
Los investigadores realizaron una investigación ex-post facto, transversal, descriptiva y 
comparativa del perfil de competitividad de una muestra de empresas mexicanas por tipo de 
innovación realizada. 
El modelo que utilizaron fue el Modelo de competitividad internacional de empresas de 
Buckley et al. , el cual comprende una estructura de tres componentes de competitividad de las 
empresas: potencial competitivo, procesos competitivos y desempeño competitivo. Según lo 
referido por Buckley et al. (1988), los tres componentes de la competitividad de las empresas 
están interrelacionados y hacen que la competitividad no sea un concepto estático, sino más bien 
dinámico dado que el desempeño competitivo de la empresa está en función de su potencial 
competitivo y de los procesos competitivos con que cuenta. 
Las conclusiones más determinantes en esta investigación fueron: 
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• Los resultados de esta investigación indican que dentro del perfil de 
competitividad de las empresas innovadoras mexicanas existen aspectos relevantes como fuente 
de ventaja competitiva. Las conclusiones relevantes obtenidas se mencionan a continuación, 
tomando en cuenta los tres componentes de la competitividad de Buckley et al. (1988) como: 
Competitividad ex–ante, Grado de internacionalización, Competitividad ex–post. 
• Potencial competitivo de las empresas. De acuerdo con los datos mostrados del 
perfil de competitividad de una muestra de empresas innovadoras de México se aprecia que el 
potencial de estas empresas se centra en su experiencia en el mercado y en su tamaño (mediano y 
grande), además de que más del cincuenta por ciento de la muestra de empresas lograron acceder 
a apoyos gubernamentales para el desarrollo de sus innovaciones. También, estas empresas 
tienen el potencial de acceder y contratar capital humano para el desarrollo de las innovaciones, 
que incluye tanto personal con estudios de licenciatura y postgrado, como técnicos, especialistas 
y personal de apoyo. En este componente de competitividad se concluye que la muestra de 
empresas posee un potencial competitivo por las capacidades con que cuenta y el acceso a 
recursos para el desarrollo de innovaciones como fuente de competitividad. 
• Los resultados obtenidos en la investigación hacen necesario que las empresas 
continúen monitoreando su perfil de competitividad a fin de identificar en el mediano y largo 
plazo, al menos, lo siguiente: a) los drivers clave que inciden en la competitividad de la empresa, 
y b) el impacto que tendrán las innovaciones en los indicadores del desempeño competitivo de 
las empresas, expresado en términos de ventas y principalmente en las exportaciones. (Patlán, 
Navarrete & García, 2013, p.134). 
Una vez analizadas estas investigaciones se evidencia que en los modelos utilizados se 
determinan factores y/o componentes que permiten analizar la competitividad, así mismo se 
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pudo identificar que estos contemplan componentes financieros, así como otros factores que 
buscan analizar varias áreas en las organizaciones. Estos estudios coinciden en que los modelos 
de competitividad son una herramienta apropiada para la toma de decisiones, además que son un 
mecanismo que les permite detectar los riesgos para tomar acciones que les permitan mitigar los 
mismos. 
También a partir de los análisis que se realizaron en cada modelo, se determinaron las 
carencias, debilidades, fortalezas y oportunidades que se deben tener en cuenta para un mejor 
desarrollo y funcionamiento, factores que son fundamentales para el éxito de una empresa. Esto 
permite que las organizaciones sigan al tanto de su perfil y competencias, evaluando su 
desempeño competitivo y el impacto que generan en el mercado 
1.2 Descripción del problema 
Según la revista semana,  
En Colombia la industria de la decoración mueve anualmente miles de millones de pesos dentro 
del mercado interno y externo y ocupa un grueso número de personas en la manufactura de 
cientos de artículos como artículos de madera, elementos decorativos, acabados arquitectónicos, 
obras de arte, etc., tan largo que se lleva varias páginas en las estadísticas industriales del 
DANE”. (Revista semana, 2017). 
De otro lado, “el mercado colombiano de muebles y artículos para el hogar se encuentra 
en rápida expansión propiciada por la mayor presencia de minoristas especializados como Zara 
Home, así como de otros detallistas como Sodimac, Easy y Home Center que también ofrecen 
parte de esta clase de productos”. (Indumentaria CCL, 2017) Lo cual hace que la competencia en 
este mercado sea cada vez mayor y que los participantes en este sector deban aprovechar sus 
ventajas competitivas para captar nuevos clientes y sostenerse. 
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“El dinamismo mostrado por el sector construcción en los últimos años ha sido 
determinante, no solo en la expansión de las ventas de muebles y accesorios, sino también en la 
contratación de servicios de decoración y diseño”, (Indumentaria CCL, 2017) lo cual brinda una 
gran oportunidad para que la empresa Arango Guevara S.A.S pueda posicionarse en el mercado, 
no obstante para lograr dicho posicionamiento la empresa necesita tener mejoras en sus diseños, 
la calidad de sus productos y sus procesos, destacando que necesita implementar estrategias 
comerciales que le permitan una mejor posición en el mercado. 
Debido a que hoy en día la dinámica de una competencia es agresiva, es necesario saber 
diferenciar bien los productos y preocuparse por desarrollar ventajas competitivas que permitan 
adentrarse en la comercialización mundial en la que se dan grandes oportunidades, pero también 
muchas amenazas, por lo cual la empresa debe ser competitiva, y necesita establecer, desarrollar  
y perfeccionar sistemas propios de planeación, organización, dirección y control dirigidos a 
lograr altos niveles de satisfacción entre los individuos que en ella confluyen, cimentados en un 
eficaz sistema de información interna y externa que le permita anticipar y profundizar en los 
cambios que se vienen dando en su medio ambiente, como las evidentes mejoras en el mercado 
de diseño de interiores dado que los colombianos le están dando más importancia a las 
decoraciones del hogar y/o sus  oficinas, siendo un mercado creciente y con poco ofertantes. 
Arango Guevara S.A.S busca abrirse paso en el mercado posicionándose para que  el 
ingreso de nuevos competidores  no le afecte tanto en su operación, ya que busca desarrollar una 
ventaja competitiva que lo diferencie, para ello es necesario analizar que a partir del modelo de 
competitividad que se genere a través de esta investigación, se puedan identificar las fortalezas y 
falencias tanto internas como externas de la empresa, así como a partir del análisis de la 
competencia se pueda determinar el nivel de competitividad de esta organización. 
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Debido a lo anterior se pretende a través de la investigación responder a la siguiente 
pregunta ¿Cómo se puede mejorar el nivel de competitividad de la empresa Arango Guevara 
S.A.S? a partir del diseño de un modelo de competitividad empresarial? 
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2. Justificación 
En el entorno actual, ser competitivo es una condición que determina el crecimiento y la 
permanencia de las empresas en los mercados globalizados y altamente rivalizados, por lo cual la 
búsqueda de la competitividad se convierte en un reto permanente al que se enfrentan las 
empresas. Para que una empresa llegue a ser competitiva, requiere de un largo y complejo 
proceso, donde se articulan las acciones, estrategias y ventajas competitivas que se desarrollan en 
sus diferentes procesos organizacionales y administrativos.  
Es importante establecer que una de las mayores falencias que se evidencia en el estudio 
de la competitividad empresarial, es en el aspecto metodológico. Los abordajes metodológicos 
que se han desarrollado son muy pocos y algunas de las herramientas utilizadas comúnmente en 
los estudios de competitividad empresarial, no han sido concebidas para tal fin. Adicional a esto 
“los modelos que se han diseñado para medir la competitividad tienen un enfoque nacional, pero 
no se presta la misma atención al sector comercial regional”. (Marín & Aguirre, 2006, p.22). 
Por medio de este estudio se busca identificar modelos de competitividad empresarial y 
tomar las variables de medición más representativas en los mismos, así como complementar en 
el diseño de un nuevo modelo, variables que se consideren críticas en una organización y que 
puedan ajustarse permitiendo desarrollar un modelo de competitividad más integral.  
De otro lado, el diseño de un nuevo modelo y la validación del mismo en la empresa 
“Arango Guevara SAS”, permitirá que se realice un comparativo del nivel de competitividad de 
esta empresa, con respecto a su principal competidor, lo que posibilita que se puedan identificar 
las falencias de la empresa para implementar acciones correctivas que le permitan mejorar su 
competitividad, así mismo se podrán analizar los aspectos positivos de su competencia y realizar 
benchmarking para mejorar sus procesos y productos. 
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Aprender a conocer el perfil de la empresa y sus competidores, ayuda a la toma de 
decisiones más acertadas, además de aportar información relevante al sector empresarial de la 
industria de decoración. A nivel social, beneficiarán los consumidores, ya que las empresas 
objeto de estudio podrán identificar sus fortalezas, así como los aspectos que deberían mejorar 
para ser más competitivas y brindar una mejor calidad, lo que contribuirá a que se desarrollen 
estrategias más adecuadas en cuanto a sus procesos y su fuerza de ventas. Por último, este 
estudio aportará conocimiento para la realización de futuros proyectos investigativos, 
retroalimentando con los conceptos planteados y los resultados que se obtuvieron en el estudio. 
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3. Objetivos de la investigación 
   
3.1 Objetivo general 
Diseño de un modelo de competitividad empresarial para la industria de la decoración en 
Colombia. 
 
3.2 Objetivos específicos  
 Identificar las variables para el modelo. 
 Establecer el modelo de competitividad empresarial 
 Validar el modelo planteado en la industria de la decoración. 
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4. Aspectos metodológicos 
4.1 Tipo de investigación 
Esta investigación inicialmente es de tipo exploratoria, ya que la misma tiene por objeto 
la familiarización de la situación-problema por parte de las investigadoras y con esto se identifica 
las variables macro y micro más importantes que afectarán directa o indirectamente el desarrollo 
de la competitividad en las empresas objeto de estudio. 
En una segunda fase, se utilizó la investigación descriptiva, puesto que se identificaron 
los elementos y características de la industria de la decoración, así mismo se pretende describir 
cómo se comporta este tipo de organizaciones y como afecta esto su nivel de competitividad, 
acudiendo a técnicas de recolección de información como la encuesta. 
4.2 Métodos de la investigación 
El método que se utilizo es el inductivo-deductivo, inductivo porque se parte de modelos 
de competitividad ya establecidos por diferentes autores y aplicados en distintos sectores de la 
economía, los cuales se tomarán de referencia y servirán de ejemplo como casos ya observados 
para poder realizar un comparativo con el diseño del modelo que se pretende crear. así mismo es 
deductivo porque a partir de la teoría general de la competitividad y el diseño de un modelo de 
competitividad integrado, se validará la información en 4 empresas de la industria de la 
decoración. 
La técnica cualitativa que se utilizo es la de la encuesta, Se puede definir la encuesta, 
como «una técnica que utiliza un conjunto de procedimientos estandarizados de investigación 
mediante los cuales se recoge y analiza una serie de datos de una muestra de casos representativa 
de una población o universo más amplio, del que se pretende explorar, describir, predecir y/o 
explicar una serie de características». García Ferrando (1993) 
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5. Marcos de referencia 
5.1 Marco teórico 
Para el desarrollo de esta investigación, es importante contemplar algunas temáticas tales 
como el concepto de ventaja competitiva y algunos modelos de competitividad empresarial 
realizados por diferentes autores.   
5.1.1 Qué es una Ventaja Competitiva 
“Una ventaja competitiva es cualquier característica de una empresa, país o persona que la 
diferencia de otras colocándole en una posición relativa superior para competir. Es decir, 
cualquier atributo que la haga más competitiva que las demás” (Porter, 2008, p.349). 
Según Porter (2008), en su análisis sobre las estrategias genéricas de las empresas 
diferencia dos tipos de ventaja competitiva, que podrían dividirse en tres o cuatro mediante la 
segmentación de mercado: 
a. Ventaja Competitiva en Costes: Una empresa tiene ventaja en costes cuando tiene 
costes inferiores a los de sus competidores para un producto o servicio semejante o comparable 
en calidad. Gracias a la ventaja en costes la empresa consigue rebajar sus precios hasta anular el 
margen de su competidor.  
b. Ventaja Competitiva en Diferenciación de Producto: Se dice que una empresa tiene 
una ventaja competitiva en diferenciación de producto cuando ofrece un producto o servicio que, 
siendo comparable con el de otra empresa, tiene ciertos atributos o características que lo hacen 
que sea percibido como único por los clientes. Por ello, los clientes están dispuestos a pagar más 
para obtener un producto de una empresa que de otra. 
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En general, puede decirse que para un producto que es simple y que es producido con una 
técnica específica estandarizada, las oportunidades de diferenciación son reducidas. Por el 
contrario, a mayor complejidad y variedad de las características de los productos, mayores son 
las posibilidades de obtener una ventaja competitiva de diferenciación. 
Las variables para la diferenciación de productos son: 
 Las características del producto, como el tamaño, la forma, su tecnología, fiabilidad, 
seguridad, consistencia, durabilidad, servicio preventa y postventa. 
 Características del mercado: Son la variedad de necesidades y gustos por parte de los 
consumidores que puede permitir la diferenciación. 
 Características de la empresa: Son la forma en la cual la empresa concibe o realiza sus 
negocios, la forma en que se relaciona con sus clientes, la identidad, estilo, valores o reputación 
y prestigio frente a los clientes. 
 Otras variables para la diferenciación: Otras dos variables adicionales son el tiempo y 
la atención a criterios de responsabilidad social. 
c. Segmentación: La estrategia de segmentación de mercado busca que las compañías 
conozcan los comportamientos de la gente a la hora de consumir un producto o servicio y así 
ofrecerles lo que realmente necesitan. Trata de conseguir que las empresas se centren en unos 
cuantos mercados objetivos en lugar de tratar de apuntar a todos.  
Es una estrategia utilizada a menudo para pequeñas empresas, dado que no suelen tener 
los recursos necesarios para lograr atraer a todo el público, sino que les compensa enfocar sus 
esfuerzos a un segmento del mercado. Las empresas que utilizan este método suelen centrarse en 
las necesidades del cliente y en cómo los productos o servicios podrían mejorar su vida 
cotidiana. Además, algunas empresas pueden permitir que los consumidores participen en su 
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producto o servicio. Siendo esto así, el siguiente paso será clasificar a los individuos en 
segmentos de público que tengan una respuesta lo más parecida posible ante el producto 
ofrecido. 
A continuación, se describen algunos modelos de competitividad establecidos por 
diferentes autores: 
5.1.2 Modelo De Competitividad Según Porter:  
“El objetivo de este modelo es calcular la rentabilidad de un sector, teniendo en cuenta el 
valor actual y la proyección de los emprendedores / pymes en el mismo” (Porter, 2008, p. 350). 
Este autor analiza la competitividad de acuerdo con las cinco fuerzas: existencia o entrada 
de productos sustitutos, rivalidad entre los competidores, amenaza de nuevos competidores, 
poder de negociación de los proveedores y poder de negociación de los clientes. 
 
Ilustración 1.Estrategia competitiva, Porter, 2008. 
La primera fuerza La amenaza de entrada de nuevas versa sobre la facilidad o dificultad 
que un nuevo competidor puede experimentar cuando quiere empezar a operar en una industria. 
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Obviamente, cuando más difícil es entrar, menor es la competencia y mayor es la probabilidad de 
obtener beneficios a largo plazo.  Michael Porter identifica siete barreras que dificultan la 
entrada de nuevos competidores en un mercado.  
 Economías de escala. 
 Diferenciación de producto 
 Necesidades de capital 
 Los costos vinculados a los cambios 
 Acceso a los canales de distribución. 
 Desventajas de los costos independientemente del tamaño de la empresa. 
 Política del gobierno 
 La segunda fuerza competitiva  
La segunda fuerza la amenaza de productos o servicios sustitutos se refiere a la facilidad 
con la que un comprador puede sustituir un tipo de producto o servicio por otro. 
Otra de las fuerzas competitivas es la amenaza de nuevos competidores. Para determinar 
el atractivo y rentabilidad del mercado en este sentido influye: Existencia de barreras de entrada 
y economías de escalas, el acceso a los canales de distribución, las necesidades de calidad o las 
ventajas en la curva de aprendizaje. 
La cuarta fuerza competitiva es el poder de negociación de los proveedores, donde el 
grado de concentración, el impacto del coste de los proveedores en el coste total del producto y/o 
las características específicas del producto, son algunos de los principales factores que 
determinan la rentabilidad de un sector. 
Por último, la quinta y última fuerza competitiva es el poder de negociación de los cli 
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entes. El volumen de compra de los clientes, el grado de dependencia de los canales de 
distribución y/o la sensibilidad del cliente al precio son algunos de los factores de definen esta 
fuerza competitiva.  (Porter, 2008, p. 105) 
5.1.3 Modelo De Competitividad Empresarial. 
 El modelo de competitividad Planteado por Jiménez (2012), conciben la competitividad, 
en función de la capacidad de Gestión de la gerencia en todos los aspectos del negocio o. El 
autor toma como base el modelo planteado en el Foro Económico Mundial, definiendo una serie 
de factores que deben ser considerados en el análisis del nivel de competitividad de las empresas 
tales como: 
Tabla 1. Factores determinantes de la Competitividad 
Gestión 
comercial 
Gestión 
financiera 
Gestión de 
producción 
Ciencia y 
tecnología 
Internacionales Gestión 
gerencial 
 Tipo de 
mercado en 
el que 
opera 
 Tipo de 
clientes 
 Tipo de 
producto 
 Demanda 
 Política de 
precios 
 Experienci
a en el 
mercado 
 Canales de 
comerciali
zación 
 Participaci
ón en el 
mercado 
 Competenc
ia  
 Publicidad 
 E-
commerce 
 Rentabilidad 
 Valor 
patrimonial 
 Endeudamien
to 
 Liquidez 
 Fuente de 
financiación 
 Prueba acida 
 Cambio en la 
situación 
financiera 
 Flujos de 
caja 
 Sector 
económico 
 Crédito 
 Capacidad 
instalada 
 Antigüeda
d equipos 
 Nivel de 
personal 
 Proveedor
es 
materias 
primas 
 Estructura 
de costos 
de 
producció
n 
 Sistema 
de 
inventario
s 
 Flexibilida
d 
 Experienci
a 
Productiva 
 Inversi
ón en I 
+ D 
 Patente
s 
 Líneas 
telefóni
cas 
 Exportacion
es 
 Mercados 
 Potenciales 
 Escolaridad 
del 
empresario 
 Experiencia 
 Conocimien
to del 
negocio 
 Manejo de 
otros 
idiomas 
 Tipo de 
decisor 
Fuente: Jiménez, 2012, p.12 
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Este modelo de competitividad empresarial se define por: 
COMPETITIVIDAD = (G.G G.C. + G.F. + G.P. + C.T. + I) 
Donde:  
G.G. = Gestión gerencial  
G.C. = Gestión comercial 
G.F. = Gestión financiera 
G.P. = Gestión de producción 
C.T. = Ciencia y tecnología  
I = Internacionalización  
 Para los factores incluidos en el paréntesis, se calificaron con un puntaje máximo, que 
para cada caso es: 
Tabla 2. Puntaje de factores 
Factor Puntos 
G.C. = Gestión comercial 30 
G.F. = Gestión financiera 20 
G.P. = Gestión de producción 20 
C.T. = Ciencia y tecnología  10 
I = Internacionalización  10 
Fuente: elaboración propia 
De esta forma el puntaje máximo obtenido será de 100 puntos. El factor G.G corresponde 
a un valor entre 0 y 1. 
Se refiere a la capacidad de tomar decisiones de los gerentes de las empresas. El modelo 
analiza tres tipos de decisores: 
• El decidor 1: presenta una actitud cuidadosa y conservadora 
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• El decidor 2: corresponde a un decidor con preferencia al riesgo 
• El decidor 3: tiene una política de diferencia hacia el riesgo 
Este modelo platea que las empresas son el reflejo de sus gerentes, en Síntesis, los 
gerentes que logran resultados sobresalientes que logan salvar una compañía o posicionarla lejos 
de la competencia, son aquellos que asumen riesgos, que toman decisiones que otros no han 
contemplado o han querido tomar. 
Por último, el autor propone construir una tabla con los puntajes obtenidos con el fin de 
clasificar la empresa en una escala de competitividad a nivel internacional, así: 
90-100 puntos: Muy competitiva 
80-89 puntos: Competitiva 
70-79 puntos: Baja competitividad 
0-69 puntos: No competitiva 
5.1.4 Modelo matemático para determinar la competitividad de las pyme’s.  
Para diseñar la propuesta, el autor Quiroga Parra D. (2003), determinaron la 
competitividad en Pymes. Con el propósito de contribuir a la solución de los problemas que 
inciden en la competitividad de las PYMES y por ende en su productividad, el Programa de 
Ingeniería Industrial de la Corporación Universitaria Autónoma de Occidente, Diseñó y 
desarrolló un Modelo Matemático no determinístico, por medio del cual se pretende establecer el 
nivel de productividad y competitividad de una empresa o de un sector industrial. Con base en 
parámetros establecidos por Peter Druker, Michael Porter, Ken Blanchar, Ugo Fea, Peter Senge, 
Imai Masaaki, Karl Albrech y otros, los autores de este modelo diseñaron el perfil internacional 
de los niveles de productividad y competitividad de una organización de clase mundial, como 
base teórica del modelo. (Quiroga, 2017). 
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Tabla 3. Clasificación y Ponderación de factores y variables 
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Continuación Clasificación y Ponderación de factores y variables 
}  
Fuente: Quiroga, 2003 
A continuación, se muestra como los autores propusieron una clasificación de los factores 
y las variables, de acuerdo con las áreas de la organización: 
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Tabla 4.Clasificación y Ponderación de factores y variables.  
 
Fuente: Quiroga, 2003 
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Así mismo el autor propuso el siguiente modelo matemático, tomando resultados 
numéricos de las 31 variables escogidas, aplicando el concepto de Pareto, encontrándose que 
sólo 16 de ellas corresponden al 80% de la ponderación total, siendo éstas las más relevantes y 
críticas de la competitividad. 
Tabla 5.Variables más relevantes y críticas de la competitividad. 
 
Fuente: Quiroga, 2003 
“Para validar el modelo y analizar su utilidad el autor lo aplico a un grupo de PYMES del 
sector Metalmecánico Cali, Colombia, de 80 empresas clasificadas como PYMES del sector, se 
seleccionó una muestra estratificada de 37 con un nivel de confiabilidad del 95% y un margen de 
error del 5% (Quiroga Parra , 2017, p121). A estas empresas se les hizo la encuesta previamente 
validada. Los resultados de las encuestas clasificadas y codificadas se aplicaron al modelo 
matemático estándar. 
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Como conclusiones del estudio, se obtuvo: 
• El uso de variables cualitativas en modelos matemáticos no determinísticos, permiten 
establecer también con gran precisión el nivel de productividad y competitividad empresarial.  
• El modelo sienta bases teóricas, de la importancia de obtener diagnósticos empresariales 
precisos, para poder lograr de igual manera la mejor previsión tecnológica e industrial futurible.  
• Es una herramienta estratégica eficaz para determinar y comparar el nivel de 
productividad y competitividad de las PYME’S  
• La importancia y necesidad de que academia y sector empresarial, busquen soluciones 
reales conjuntas a los problemas de productividad y competitividad empresarial.  
• El modelo muestra en forma discriminada e independiente la incidencia de cada 
variable, en su nivel de Competitividad.  
• El modelo es flexible y adaptable a las variables del entorno Internacional, a cualquier 
empresa o sector industrial.  
5.1.5 Diseño de un modelo de competitividad para el renglón de la producción de 
muebles de madera en el departamento del Quindío 
Este modelo de competitividad planteado por Marín y Aguirre (2006) los cuales 
establecieron los principales factores y sub-factores por cada una de las seis categorías objeto de 
estudio, que se constituyen como amenazas y oportunidades con su correspondiente impacto y 
cuyos resultados se observan en los cuadros siguientes dando una calificación de A alto, M 
medio y B bajo:  
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Tabla 6. Factores Económicos evaluados en el modelo 
 
Fuente: Marín & Aguirre, 2006 
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Tabla 7. Factores Competitivos evaluados en el modelo 
 
Fuente: Marín & Aguirre, 2006 
 
 
Tabla 8. Factores Políticos evaluados en el modelo 
 
Fuente: Marín & Aguirre, 2006 
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Tabla 9. Factores Tecnológicos evaluados en el modelo 
 
Fuente: Marín & Aguirre, 2006 
 
Tabla 10. Factores Sociales evaluados en el modelo 
 
Fuente: Marín & Aguirre, 2006 
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Tabla 11. Factores Geográficos evaluados en el modelo 
 
Fuente: Marín & Aguirre, 2006 
Para el análisis de este modelo los autores tuvieron en cuenta el análisis de la matriz 
DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas), en especial las oportunidades y 
amenazas fueron tenidas en cuenta en cada una de las variables descritas en el modelo de una 
empresa piloto. 
5.1.6 Perfil de competitividad y capital humano de empresas mexicanas basadas en 
la innovación. 
 Para determinar el perfil de competitividad de una muestra de empresas realizaron una 
investigación ex-post facto, transversal, descriptiva y comparativa (Kerlinger & Lee, 2008). Así 
como una investigación comparativa (Méndez, Namihira, Moreno & Sosa, 1993) del perfil de 
competitividad de una muestra de empresas mexicanas, seleccionadas por tipo de innovación, la 
cual se basó en los modelos de indicadores de los componentes del modelo de competitividad 
internacional de las empresas, según Buckley et al. (1988).  
Este modelo analiza la competitividad a través de tres componentes de competitividad: 
potencial competitivo, procesos competitivos y desempeño competitivo.  
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Ilustración 2. Indicadores del Modelo de competitividad de Buckley. 
 Patlán J., Navarrete D. y García, R. (2013)  
 
En este modelo los componentes se definen de la siguiente manera: 
• Potencial competitivo de la empresa. Son los recursos y capacidades de que dispone la 
empresa y a los que tiene acceso para fabricar productos o servicios. Algunos indicadores del 
potencial competitivo de una empresa son: ventajas comparativas y ventajas competitivas de la 
empresa, costos competitivos, productividad, productividad de la mano de obra, precios y calidad 
competitiva y acceso a los recursos (capital, mano de obra calificada, insumos).  
• Procesos competitivos de la empresa. Se refiere a todos los procesos productivos y 
administrativos de la empresa que contribuyen a su desempeño competitivo. En esta dimensión 
se ubican, por ejemplo, indicadores tales como las habilidades de marketing, las relaciones 
directivas (internas y externas), las relaciones con el cliente, las economías de escala, además de 
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todos aquellos procesos que realiza la empresa que le permitan fabricar productos líderes en el 
mercado, principalmente productos y/o servicios innovadores para competir con un valor 
superior en el mercado. De acuerdo con Buckley et al. (1988) los desarrollos de productos 
innovadores generan una ventaja competitiva para la empresa y contribuyen a que la empresa 
tenga productos o servicios líderes en el mercado.  
• Desempeño competitivo de la empresa. Son los resultados de la empresa obtenidos de 
los procesos competitivos y de su potencial competitivo. “Indicadores de esta dimensión son, por 
ejemplo, ventas, exportaciones, crecimiento en ventas y en exportaciones, rentabilidad, 
porcentaje de participación en el mercado, utilidades, entre otros” (Patlán, Navarrete & García, 
2013, p.116) 
5.2 Marco conceptual 
Productos sustitutivos: Los productos sustitutivos limitan el potencial de una empresa, 
ya que la política de productos sustitutivos consiste en buscar otros que puedan realizar la misma 
función que el que fabrica la empresa líder (Foromarketing, 2017). 
Gestión gerencial: La gestión gerencial es, precisamente, el proceso que consiste en 
guiar a las divisiones de una empresa hacia los objetivos fijados para cada una de ellas, mediante 
planes y programas concretos para asegurar el correcto desarrollo de las operaciones y de las 
actividades (planeamiento táctico), posibilitando que sus miembros contribuyan al logro de tales 
objetivos y controlando que las acciones se correspondan con los planes diseñados para 
alcanzarlos ( Administración de empresas, 2017). 
Gestión comercial: es la función encargada de hacer conocer y abrir la organización al 
mundo exterior, se ocupa de dos problemas fundamentales, la satisfacción del cliente y la 
participación o el aumento de su mercado, dado esto, es necesario desarrollar, un sistema 
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adecuado de calidad, un departamento de servicio al cliente eficiente y productos o servicios de 
calidad (Gestiopolis, 2017). 
Gestión de producción: la gestión de la producción, o de las operaciones se orienta a la 
utilización más económica de los medios (máquinas, espacios, instalaciones o recursos de 
cualquier tipo) por los empleados u operarios, con la finalidad de transformar los materiales en 
productos o la realización de servicios (Gestión y administración, 2018). 
Gestión financiera: se denomina gestión financiera (o gestión de movimiento de fondos) 
a todos los procesos que consisten en conseguir, mantener y utilizar dinero, sea físico (billetes y 
monedas) o a través de otros instrumentos, como cheques y tarjetas de crédito. La gestión 
financiera es la que convierte en realidad a la visión y misión en operaciones monetarias (Banco 
Mundial, 2017). 
Cultura organizacional: es un grupo complejo de valores, tradiciones, políticas, 
supuestos, comportamientos y creencias esenciales que se manifiesta en los símbolos, los mitos, 
el lenguaje y los comportamientos y constituye un marco de referencia compartido para todo lo 
que se hace y se piensa en una organización Por ser un marco de referencia, no atiende 
cuestiones puntuales, sino que establece las prioridades y preferencias acerca de lo que es 
esperable por parte de los individuos que la conforman (Unlp, 2017). 
Tecnología: definida como la “aplicación del conocimiento científico al propósito 
práctico de la vida humana, o a veces, al cambio o manipulación del ambiente humano” 
(Enciclopedia Británica). Por lo que la tecnología se reconoce como un medio para lograr 
objetivos estratégicos y, en muchos casos, como sustento para el desarrollo (Universidad de la 
Salle, 2017). 
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Competitividad: La competitividad es el resultado de la interacción de múltiples factores 
relacionados con las condiciones que enfrenta la actividad empresarial y que condicionan su 
desempeño, tales como infraestructura, recursos humanos, ciencia y tecnología, instituciones, 
entorno macroeconómico, y productividad (SNCCTI, 2017). 
Investigación:  señala que la investigación se contempla como “una indagación 
sistemática y mantenida, planificada y autocrítica, que se halla sometida a crítica pública y a las 
comprobaciones empíricas en donde estas resulten adecuadas (Stenhouse, 1984). 
5.2.1 Marco espacial y temporal 
El desarrollo de esta investigación se realizó en la empresa “Arango Guevara S.A.S.”, 
NIT: 900416699-9, la cual pertenece al sector Industrial y comercial, con más de trece años en el 
mercado de la decoración; actualmente comercializan sus productos bajo la marca de SPAMDS 
GLASS, alrededor de todo el territorio nacional, estando presente en cadenas como Homecenter, 
Home Centry, Habitad Store y Tugó. Esta empresa se encuentra ubicada en la ciudad de Bogotá 
(DC). 
La empresa actualmente maneja dos líneas de énfasis: el diseño y desarrollo de mobiliario 
decorativo para casas y oficinas, y las líneas de minerales decorativos y productos de exteriores. 
En el desarrollo de mobiliario actualmente se manejan maderas, MDF, herrajes y vidrios, además 
en las instalaciones se cuentan con las maquinarias necesarias para el procesamiento de maderas 
y MDF con todos sus acabados, los vidrios y herrajes que se consiguen a través de proveedores. 
En la producción de minerales decorativos se pigmentan en la planta las arenas y piedras 
volviéndolas resistentes a la humedad dejándolos listos para su posterior distribución y venta.   
La empresa cuenta con 60 empleados, los cuales se encuentran organizados en el área 
comercial, área contable, área de mercadeo, área de diseño y área de producción y se encuentra 
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presente en redes sociales como Facebook, Twitter y tiene su página web: 
www.spamdsglass.com 
Misión: por medio de un diseño vanguardista ofrecer servicios de configuración de 
ambientes y espacios interiores que se adapten a las necesidades estéticas de un consumidor 
exigente y sensible a su entorno, para un mercado de grandes plataformas, de consumo masivo o 
personalizado. 
Visión: en el plazo de un año, establecerse en el mercado como la marca más reconocida 
a nivel nacional y posicionarse en el mercado internacional por medio de la innovación en el 
diseño de accesorios para el hogar, a través de la generación de líneas de productos que ayuden a 
crear ambientes de diseño en el hogar (SPAMDS GLASS , 2017). 
 
5.3 Marco legal 
Siendo una investigación de competitividad es necesario tener en cuenta las regulaciones 
que promueven el alcance para la competitividad. 
Ley 1253 de 2008: por la cual se regula la productividad y competitividad y se dictan 
otras disposiciones. Establece que el Gobierno Nacional velará porque la formulación y 
ejecución de políticas y programas que tengan impacto en la productividad y competitividad se 
desarrolle mediante la adecuada coordinación de las entidades del sector privado, la academia y 
el sector público y definirá indicadores que midan su evolución a nivel nacional y regional 
(Congreso de la republica, 2008). 
CONPES 3527: Este documento plantea 15 planes de acción para desarrollar la Política 
Nacional de Competitividad propuesta en el marco del Sistema Nacional de Competitividad. Los 
15 planes de acción son los siguientes: (1) sectores de clase mundial, (2) salto en la 
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productividad y el empleo, (3) competitividad en el sector agropecuario, (4) formalización 
empresarial, (5) formalización laboral, (6) ciencia, tecnología e innovación, (7) educación y 
competencias laborales, (8) infraestructura de minas y energía, (9) infraestructura de logística y 
transporte, (10) profundización financiera, (11) simplificación tributaria, (12) TIC, (13) 
cumplimiento de contratos, (14) sostenibilidad ambiental como factor de competitividad, y (15) 
fortalecimiento institucional de la competitividad (Consejo Nacional de Competitividad, 2008). 
CONPES 3439: Este documento presenta a consideración del Consejo Superior de 
Política Económica y Social (CONPES) los principios rectores de política y las bases para el 
desarrollo de una nueva institucionalidad para la competitividad y productividad, ajustada a los 
nuevos desafíos que enfrenta Colombia: (i) la agresiva estrategia de integración comercial que 
adelanta el país; (ii) las acciones surgidas como resultado de la Agenda Interna para la 
productividad y la competitividad; y (iii) la formulación de metas estratégicas de mediano y 
largo plazo expuestas en el ejercicio Visión Colombia II Centenario: 2019. De acuerdo con lo 
anterior, se propone la creación del Sistema Administrativo Nacional de Competitividad y como 
su instancia coordinadora la Comisión Nacional de Competitividad (Consejo Nacional de 
Competitividad, 2008). 
Decreto 1500: Por medio del cual se dictan medidas para la organización, articulación y 
funcionamiento del Sistema Administrativo Nacional de Competitividad e Innovación 
(Ministerio de la Proteccion Social, 2007). 
Constitución Política de Colombia: Es la Carta Magna de la República de Colombia; en 
ella se establecen los derechos fundamentales de los colombianos, así como también sus deberes 
y obligaciones. Se aclara además las regulaciones que ejerce la Ley colombiana sobre las 
actividades comerciales: 
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Artículo 78: La ley regulará el control de calidad de bienes y servicios ofrecidos y 
prestados a la comunidad, así como la información que debe suministrarse al público en su 
comercialización. [...] Serán responsables, de acuerdo con la ley, quienes en la producción y en 
la comercialización de bienes y servicios, atenten contra la salud, la seguridad y el adecuado 
aprovisionamiento a consumidores y 56 usuarios. El Estado garantizara la participación de las 
organizaciones de consumidores y usuarios en el estudio de las disposiciones que les conciernen. 
Para gozar de este derecho las organizaciones deben ser representativas y observar 
procedimientos democráticos internos (Republica de Colombia, 1991). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6. Identificación de las variables de los modelos de competitividad 
Con el objeto de detectar nuevos factores y variables que permitan la construcción 
adecuada del modelo, se realiza una comparación de las diferentes variables de los modelos de 
competitividad nacional y empresarial conocida como el Benchmarking, esta herramienta se basa 
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en la comparación y puede definirse como el proceso sistemático de buscar e introducir las 
mejores prácticas (best  practices)  de  negocio  en  una  organización.  Cabe resaltar que el 
Benchmarking no es una finalidad en sí misma; sino que es un conjunto de herramientas que 
permiten usar la comparación como un “driver” que convierte a la empresa u organización, 
privada o pública, en una organización con capacidad permanente de aprendizaje (learning  
organization);  sirve  para  anticipar problemas y sortear obstáculos identificando soluciones.  
para así determinar un modelo propio, tomando en cuenta cuales son los elementos de los 
modelos investigados que pueden ser adaptados a este caso.  
 A continuación, se presenta una tabla comparativa de los respectivos elementos que se 
tendrán en cuenta para el desarrollo del presente trabajo: 
Tabla 12. Cuadro comparativo de los modelos de competitividad 
 
AUTOR NOMBRE DEL MODELO FACTORES FACTOR QUE SE RESALTA FÓRMULA MATEMÁTICA CALIFICACIÓN
1.Rivalidad entre competidores 
(Competencia en el mercado)
Las cinco fuerzas de porter
Michael Porter     
(1979)
N/A N/A
2.La amenaza de productos o servicios 
sustitutos (Sustitutos)
4. Poder de negociación de los 
proveedores (Proveedores).
5. Poder de negociación de los clientes 
(Clientes)
3. La amenaza de entrada de nuevos 
competidores (Nuevos entrantes)
Todas las 5 fuerzas
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Continuación tabla 12 
1. Gestion comercial:
* Tipo de mercado en el que opera
* Tipo de cliente
* Tipo de producto
* Demanda
* Politica de precios
* Experiencia en el mercado 
* Canales de comercializacion
* Participación en el mercado
* Competencia 
* Publicidad
* E-commerce
2. Gestión Financiera
* Rentabilidad
* Valor patrimonial
* Endeudamiento
* Liquidez
*Fuentes de financiación
* Prueba ácida
*Cambios en la situación financiera
*Flujos de caja
* Sector económico
* Crédito
3. Gestión de producción
* Capacidad instalada
*AntigÜedad de equipos
* Nivel de personal
* Porveedores materias primas
* Estructura de costos de producción
* Sistema de inventarios
* Flexibilidad
* Experencia productiva
4. Ciencia y tecnología
* Inversión en I + D
* Patentes
* Líneas telefónicas
5. Internacionalización
* Exportaciones
* Mercados potenciales
6. Gestión gerencial
* Escolaridad del empresario
* Experiencia 
* Conocimiento del negocio
* Manejo de otros idiomas
* Tipo de decisor
Competitividad= 
G.G(G.C+G.F+G.P+C.T+I)
Se resalta el factor de 
gestión gerencial
90-100 puntos: Muy 
competitiva
Modelo de competitividad 
empresarial
Manuel Humberto 
Jimenez                   
(2006)
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Continuación tabla 12. Cuadro comparativo de los modelos de competitividad 
1. Talento Humano y liderazgo
* Nivel productivo de los trabajadores
* Participación de los trabajadores en la 
toma de decisiones
* Tipo de incentivos
* Cultura organizacional respecto a Calidad y Productividad
* Condiciones del puesto de trabajo
* Estabilidad laboral
* Nivel de escolaridad
*  Existencia de la capacitación
* Objetivo de la capacitación
* Conocimiento de los trabajadores en los 
procesos de producción
* Conocimiento de los trabajadores en 
Aseguramiento de la Calidad
* Conocimiento de los directivos en 
aseguramiento de la Calidad
2. Materiales
* Porcentaje del costo total que pertenece 
a la materia prima
* Precio de la materia prima
*Tipo de proveedores
*Costos de producción
*Porcedencia de los proveedores
* Cumplimiento de los proveedores
* Tiempo de pago de los proveedores
* Calidad de los materiales comprados
* Tiempo de inventario
* Sistema logístico en manejo de 
materiales
3. Métodos de comunicación
* Medio de comunicación utilizado con los 
proveedores
* Medios utilizados para el manejo de la 
información
* Medio de comunicación empleado con 
los clientes
* Existencia de redes de comunicación
* Tipo de redes utilizadas
Ponderando en forma 
porcentual de 0% a 100% cada 
factor, Tomando como base 
puntual de 3.000  y 
calculando matemáticamente 
los puntos de cada variable. 
Si la empresa saca el 80% es 
igual a un confiable de 
competitividad.
Modelo matemáticoDario Quiroga Parra
Factor del talento humano 
la Cultura organizacional, 
la gestión administrativa, 
la I&D,  la tecnología y 
gestión del conocimiento, 
mercadeo y la 
comunicación.  
Diagrama de Pareto 
(principio de la regal 
80/20
* Nivel de colaboración y compromiso
4. Métodos de control
* Medio de control de los procesos 
productivos
* Razón del control o no-control de los 
procesos
* Tipo de indicadores utilizados.
5. Métodos Financieros
* Tipo de sistema de costeo
* Existencia de registos contables
* Sistema para hacer los registros contables
* Tipo de análisis financiero
* Aplicación de los indicadores
* Politica de distribución de utilidades
6. Métodos de administrativos
* Variables de planeación estratégica 
definida
* Organismos que definen las variables de 
planeación
* Existe de control la planeación estratégica
* Medios de divulgación de los controles
*  Visión que se tiene de la empresa en el 
tiempo
* Conocimiento en benchmarking
*  Conocimiento en ingeniería robusta
* Existencia de sindicato
* Cómo se considera la existencia del 
sindicato
* Variables consideradas en la selección 
del personal
* Personal afiliado a seguridad social
* Importancia que se le da al mercadeo
* Apoyo económico a la gestión de 
meercadeo
* Tipo de publicidad utilizada
* Quien es más imortante en la empresa
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Continuación tabla 12. Cuadro comparativo de los modelos de competitividad 
7. Metodos de producción
* Tipo de proceso productivo
* Metodo de control de sistema productivo
* Tipo de manejo que se le da a la cadena 
de suministro
* Distribución fisica de la planta
* Calidad del flujo interno de información y 
del sistema de almacenamiento
* Nivel de productividad
8. Investigación &D
* Enfoque y existencia de I&D
* Razones de la no-existencia de I&D
* Importancia de I&D para el éxito
9. Sistema de calidad
* Importancia del sistema de Calidad
* Aseguramiento de la Calidad
* Parte del proceso en donde se hace 
control de Calidad
10. Tecnología y conocimiento
* Conocimiento tecnológico a nivel 
nacional
* Conocimiento tecnológico a nivel 
internacional
* Grado de automatización de los equipos 
de producción
* Grado de automatización de los equipos 
de oficina
* Teorías del conocimiento implementadas
* Tipo de alianza
11. Medio externo
* Forma en que se ve afectada la empresa 
con la situación socioeconómica actual del 
país
* Factores externos que influyen en el 
desarrollo de la empresa
* Realización de exportaciones
* Porcentaje de exportación
* Competitividad a nivel nacional
* Competitividad a nivel internacional
* Variables claves de competitividad
* Opinión sobre el desempeño de la 
empresa.
1. Factores economicos                                                                                  
* APTDEA
* Diversificación de exportaciones
*Disponibilidad de crédito
*Politica laboral
*Legislación sobre modernización 
* Apertura económica
*Control de inflación
2. Factores competitivos
* Relaciones con el sistema financiero
* Alianzas estrategícas
* Rotación de talento humano
* Cambio en patrones de consumo
* Nuevos competidores
3. Factores politicos
* Crédibilidad en las instituciones del 
estado
* Politica ambiental
* Tendencias gerenciales
* Coyuntura politica
* Renovación clase dirigente
* Participación ciudadana
* Incremento de la delincuencia
* Fallas en la politica de seguridad en el 
actual gobierno.
Factores economicos
Matriz DOFA-matriz 
diagnostico interno PCI- 
matriz de perfil POAM -
Matriz del perfil 
competitivo 
Sus impactos y resultados 
se obtuvieron dando una 
calificación de A alto, M 
medio y B bajo.
Modelo de competitividad 
para el renglón de la 
producción de muebles de 
madera en el departamento 
del Quindío
Álvaro Marin Gallego 
y Barlahan Aguirre 
Loaiza (2006)
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Fuente: elaboración propia con base en trabajo de campo 
 
4. Factores tecnológicos
* Aceptabilidad y acceso a nuevas 
tecnologías
* Sindrome de tecnologías
* Telecomunicaciones y globalizacipon de 
la información
* Evolución tecnológica de los 
proveedores
* Nivel tecnológico de la empresa
* Obsolescencia de la tecnología utilizada
* Planeación estratégica de la inversión 
en tecnología
* Nivel tecnologíco propio Vs. El de la 
competencia
* Relación de la tecnología (calidad) con la 
satisfacción del cliente
* Efectos actuales de la tecnología usada 
hoy en la producción.
5. Factores sociales
* Politíca salaríal
* Liderar proyectos renovadores con 
impacto social
* Presencia de la clase media
* Rotación de talento humano
* Cambio en patrones de consumo
* Nuevos competidores
6. Factores geograficos
* Localización de la empresa
* Acceso a materias primas
* Dificultades en transporte aéreo y 
terrestre
Función Gerencial:
• Nivel educativo gerentes.
• Experiencia.
• Toma de decisiones.
Función Administrativa
• Planeación estratégica 
• Estructura organizacional 
 • Normas legales y tributarias
Función Comercial y Logística
• Área Comercial establecida.
• Exportaciones
• Mercadeo y Ventas.
• Experiencia en el mercado.
• Conocimiento de competidores.
• Gestión Proveedores.
• Gestión Producto
• Gestión Precio.
• Gestión Plaza o Distribución. 
• Gestión Promoción.
• Servicio al cliente.
• Alianzas estratégicas.
• Calidad total.
• Investigación & Desarrollo.
Función Financiera
• Rentabilidad.
• Endeudamiento.
• Administración financiera.
• Cumplimiento de obligaciones.
∑FG* ∑I FG + FAdm *∑I 
FAdm+ FCyL *∑I FCyL+ FF 
*∑I FF + TH* ∑ITH + FT* ∑I 
FT + FAmb *∑I FAmb+ *FE 
∑I FE/100
El máximo puntaje que 
puede obtener una empresa 
comercial respecto a su nivel 
de competitividad es 100; no 
obstante,
se elaboró una escala que 
permitirá ubicar a la empresa 
en un rango de 
competitividad y le 
proporcionará una idea 
global
de la situación en la que se 
encuentra la empresa frente 
a sus competidores.
90-100 puntos: Muy 
competitiva
80-89 puntos: Competitiva
60-79 puntos: Competitividad 
media
50-59 puntos: Competitividad 
baja
0-49 puntos: No competitiva 
Propuesta para determinar 
la competitividad en
las empresas del sector 
comercial del área 
metropolitana centro 
occidente amco 
LEIDY YENY CASTAÑO 
MONTES
ANGÉLICA MARÍA 
GUTIÉRREZ CASTRO 
(2011)
 el factor primordial
para medir la 
competitividad en las 
empresas comerciales es 
la Función Comercial
y Logística 
N CEC 
Donde:
N.C.E.C = Nivel de 
Competitividad Empresa 
Comercial
I = Indicadores
FG = Función Gerencial
FAdm = Función 
Administrativa
FCyL = Función Comercial 
y Logística
FF = Función Financiera
TH = Talento Humano
FT = Función Tecnológica
FAmb = Función 
Ambiental
FE = Factores Externos
Talento Humano
• Cultura organizacional.
• Manejo del idioma inglés.
• Programas de capacitación y promoción.
• Salud y seguridad industrial.
• Evaluación del desempeño.
Función Tecnológica
• Maquinaria y equipos.
• Innovación Tecnológica.
• Vigilancia Tecnológica.
Función Ambiental
• Política ambiental de la empresa
Factores Externos
• Situación económica del país.
• Cambios tecnológicos.
• Factores políticos y legislativos.
• Factores socioculturales.
• Factores internacionales
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6.1 Variables analizadas 
Con base en los modelos anteriormente analizados, se eligieron algunos de los factores 
que resultan aptos para la realización del modelo de competitividad empresarial propuesto por 
las investigadoras, ya que se consideraron efectivos para el desarrollo de este, permitiendo 
obtener un estudio más acertado y completo del resultado que se buscó obtener, a continuación, 
se relaciona la lista de las variables elegidas con sus respectivos criterios: 
6.1.1 Capital humano    
El Capital Humano es un factor clave en las organizaciones ya que es el que hace que las 
organizaciones funcionen. Son las personas los encargados de controlar la calidad, diseñar, 
producir, distribuir los productos y servicios, así como de establecer sus objetivos y estrategias. 
Sin gente eficiente es imposible que una organización logre sus objetivos. Los negocios deben 
crear ventajas competitivas sostenibles y una de las ventajas que puede crear y que es 
difícilmente “copiable” por los competidores, es contar con un talento humano con las 
competencias requeridas para enfocarse a la satisfacción del cliente y a la autorrenovación 
continua. 
6.1.2 Logística 
La logística es un factor importante para tener en cuenta porque con ella se puede realizar 
la administración de una manera estratégica del movimiento y almacenaje de la producción y 
materiales, para realizar la distribución de forma eficaz, a través del proveedor y la empresa, 
hasta que llega al cliente final, asimismo, afirma que el producto adquiere un valor determinado 
o especifico cuando el cliente lo recibe en el tiempo, forma adecuada y al menos costo posible. 
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6.1.3 Responsabilidad social: 
la responsabilidad social, entendida como una estrategia de gestión empresarial, ya no es 
una moda o tendencia, sino es un factor decisivo para el desarrollo sostenible del país. Y es que, 
mediante la ejecución de proyectos de responsabilidad social, las organizaciones se convierten en 
agentes de cambio para la sociedad, afianzando así su rol activo y fortaleciendo su reputación 
frente a los diversos stakeholders.    
6.1.4 Competencia 
Las empresas deben tender en cuenta el factor de competencia ya que deben saber en qué 
nivel de competencia se encuentra dentro de la industria para así definir las estrategias adecuadas 
para seguir en el mercado. 
6.1.5 Mercadeo y Ventas 
Es importante para hacer que cualquier negocio funcione, ya que, sin ellos, un producto o 
servicio no se podrá colocar en los estantes ni en las vidas de los consumidores. Todas las 
empresas tienen departamentos de mercadeo y ventas para generar la máxima cantidad de dinero 
y seguir sobreviviendo en el mercado competitivo de hoy. 
6.1.6 Financiero 
El aspecto financiero en una empresa es el que se encarga del manejo de los recursos 
económicos y financieros de la misma, esto incluye la adquisición de recursos tanto interno 
como externos. 
6.1.7 Comercial 
También conocida como marketing, es la orientación con la que se administra el 
mercadeo o la comercialización dentro de una organización. Así mismo, busca fidelizar clientes, 
mediante herramientas y estrategias; posiciona en la mente del consumidor un producto, marca, 
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etc.  buscando ser la opción principal y llegar al usuario final; parte de las necesidades del cliente 
o consumidor, para diseñar, organizar, ejecutar y controlar la función comercializadora o 
mercadeo de la organización. 
6.1.7 Participación en el mercado 
La participación de mercado es un índice de competitividad, que nos indica que tan bien 
nos estamos desempeñando en el mercado con relación a nuestros competidores. Este índice nos 
permite evaluar si el mercado está creciendo o declinando, identificar tendencias en la selección 
de clientes por parte de los competidores y ejecutar, además, acciones estratégicas o tácticas. 
6.1.8. Tecnología e innovación  
El factor tecnológico puede definirse como el campo interdisciplinario que mezcla 
conocimientos   de   ingeniería, ciencia   y   administración   con   el   fin   de   planear, 
desarrollar e implantar soluciones tecnológicas que contribuyan al logro de objetivo estratégicos 
y tácticos de una organización. Reúne la interdisciplinariedad y combina aspectos técnicos y 
administrativos; además se enfoca hacia la obtención de mayores niveles de competitividad y así 
lograr un mejoramiento continuo. 
6.1.8 Procesos de Calidad  
La calidad percibida por el cliente está directamente relacionada por la forma en que la 
organización realiza todas sus actividades: contratación, mantenimiento, control del servicio, 
gestión de la documentación, formación del personal, etc. Por este motivo, un enfoque de la 
gestión de calidad dirigida a los procesos es toda una garantía de eficiencia y consecución de 
rápidos y óptimos resultados en los indicadores de calidad. 
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7. Modelo propuesto  
 Para la elaboración de la propuesta del Modelo de competitividad es fundamental la 
identificación de los factores y las variables o indicadores que permitan determinar el nivel de 
competitividad de la empresa. Pero la incógnita es saber ¿cuáles de ellos se deben contemplar si 
se quiere medir la competitividad de una empresa comercial?  En el Cuadro 12 se recopilan las 
áreas principales con sus respectivos indicadores considerados por algunos modelos que se han 
desarrollado, esto con el fin de definir las variables que servirán de base del nuevo modelo. 
  La técnica utilizada para la especificación de dichos factores y variables es conocida en 
el ámbito administrativo como “Benchmarking”.  
Como resultado del Benchmarking aplicado anteriormente se propone un modelo para 
medir la competitividad de las empresas comerciales que consta de 9 factores y 60 variables, tal 
como se ilustra en la tabla 13. 
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Tabla 13. Modelo de competitividad propuesto por las investigadoras  
  
Fuente: elaboración propia de las investigadoras  
7.1 Ponderación de los factores 
 Los 9 factores que componen el modelo son: Capital humano, Logística, 
Responsabilidad social, Competencia, Financiero, Comercial, Participación en el mercado, 
Tecnología e información y Procesos de calidad. Para poder aplicar el modelo es necesario 
asignar puntajes a cada factor para identificar cuáles de ellos son los que toman mayor 
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importancia en el momento de medir la competitividad de las empresas de la industria de la 
decoración y finalmente darle funcionalidad al modelo propuesto.  La ponderación  de  los  
factores  se  llevó  a  cabo a través de  la  aplicación  de  un sondeo que se realizó a 25 personas 
conformadas por docentes y egresados de la Facultad  de  Ingeniería comercial de la universidad 
libre Seccional Pereira, quienes   por   sus   conocimientos   y   experiencia,   bien   sea   en   
términos   de competitividad   o   en   el   ámbito   comercial,   son   idóneos   para   realizar   
dicha calificación,  esto  con  el  fin  de introducir a los encuestados en el tema; finalmente se 
diseñó una tabla que consta de 3 columnas:    En la primera se encuentran los 9 factores.  En la 
segunda, los componentes o variables que miden cada factor. Y en la tercera van las 
ponderaciones que los encuestados deben asignar a cada factor, estos puntajes deben sumar un 
total de 100. 
 A continuación, en la tabla 14 se muestran los resultados obtenidos en el sondeo:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 52 
Tabla 14. Resultados obtenidos en el sondeo. 
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Fuente: elaboración propia  
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7.2 Operatividad del Modelo Propuesto  
7.2.1 Determinación y ponderación de preguntas. 
El modelo que se ha desarrollado está compuesto por Factores con sus respectivas 
Variable; sin embargo, se hace necesaria la elaboración de una serie de preguntas que permitan 
evaluar cada variable y así finalmente darle aplicabilidad al modelo en las empresas de la 
industria de la decoración. Con la finalidad de elaborar las preguntas más adecuadas para la 
medición de los indicadores se realizó una investigación amplia en los cuestionarios empleados   
por otros modelos de competitividad que se han estudiado a lo largo de la investigación, y otros 
documentos relacionados con las variables a tomar en cuenta en el modelo propuesto.  El total de 
66 preguntas diseñadas fueron distribuidas entre los 9 Factores de la siguiente manera:    Para 
facilitar la funcionalidad del modelo se emplearon preguntas cerradas y se distribuyó el puntaje 
correspondiente a cada variable o indicador entre las preguntas que permitirán su medición.   
La valoración de las respuestas se dio de manera proporcional a la ventaja que 
representaba dicha respuesta para el nivel de competitividad de la empresa. En el primer tipo de 
pregunta se estableció un valor de cero (0) a la respuesta menos favorable y se iba incrementando 
de manera gradual, según el número de respuestas, hasta dar el mayor puntaje a la respuesta más 
favorable, siendo este equivalente al valor total de la pregunta. Para las preguntas de alternativa 
múltiple se asignó un valor de cero (0) a la respuesta “Ninguno de las anteriores” y a la respuesta 
“no”, el puntaje total de la pregunta se distribuyó uniformemente entre las demás respuestas, 
siendo el resultado final igual a la suma de las opciones elegidas para el resultado se tiene 
encuesta la formula aplicada en la investigación de Manuel Humberto Jiménez, cambiando el 
factor de Gestión Gerencial por el de Financiero. 
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A continuación, la Tabla 15 muestra las ponderaciones de los Factores, Indicadores, 
Preguntas y Valores otorgados a las Respuestas.  
 
Tabla 15. Ponderación de las preguntas factor capital humano 
 
 
 
1. Capital humano  
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Capacitación 3
1. ¿La empresa cuenta con un programa definido para 
la capacitación del personal?
a. Si 1,5
b. No 0
2. ¿Maneja una inducción a todo el personal nuevo?
a. Si 1,5
b. No 0
* Evaluación de desempeño 2
3. ¿Con qué frecuencia la empresa realiza evaluación 
de desempeño de los empleados ?
a. Semestral      2
b. Anual 1,5
c. Cada dos años 0,5
d. No la realiza 0
*Incentivos 1
4. ¿La empresa realiza reconocimientos y/o brinda 
incentivos a sus empleados por su buen desempeño?
a. Si 1
b. No 0
* Liderazgo 3
5. ¿Los representates de la organización delegan de 
forma efectiva?
a. Siempre 3
b. Casi siempre 2
c. Casi nunca 1
d. Nunca 0
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Continuación de la tabla 15 
 
Fuente: elaboración propia 
* Trabajo en equipo 1
6. ¿Los objetivos se cumplen como equipo y no de 
manera individual?
a. Si 1
b. No 0
7. ¿Las decisiones se toman por consenso?
a. Siempre 1
b. Casi siempre 1
c. Casi nunca 0,5
d. Nunca 0
* Rotación de talento humano 2
8. ¿Con qué frecuencia es la rotación del personal en 
su empresa?
a. Mensual                     2
b. Bimestral 1
c. Trimestral 1
d. Semestral 0,5
e. Anual 0
* Servicio al cliente 3
9. ¿El personal que tiene contacto con el cliente tiene 
suficientre autonomía para solucionar sus necesidades?
a. Si 1
b. No 0
10. ¿Comó percibe el nivel de satisfacción del cliente?
a.Alto 1
b.Medio 0,5
c.Bajo 0
11. ¿La empresa dispone de catálagos, especificaciones 
técnicas de los productos y folletos de la empresa?
a. Si 1
b. No 0
* Estructura organizacional 2
12. ¿Su empresa cuenta con? 
a. Organigrama                2
b. Manual de funciones 2
c. Manual de procesos 2
d. Todos los anteriores 2
e. Ninguno de los anteriores 0
15
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Tabla 16. Ponderación de las preguntas factor Logística  
 
Fuente: elaboración propia 
2. Logística
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Procesamiento de pedidos 2
13. ¿Implementa soluciones de Pedido de Ventas para 
mejorar la inmediatez y la integridad de la atención al 
cliente?
a. Si 1
b. No 0
c. en ocaciones 0,5
14. ¿Su empresa cuenta con una forma de procesar y 
organizar los pedidos?
a. Si 1
b. No 0
* Planeación de inventarios 2
15. ¿El nivel de inventario en la organización es?
a. Nivel alto 1
b. Nivel óptimo 1
c. Nivel bajo 0
16. ¿Con  qué frecuencia se compara el inventario 
físico con el inventario llevado en el sistema?
a. Mensual                     1
b. Trimestral 1
c. Semestral 1
d. Anual 0,5
e. Ninguna 0
* Transporte y distribución 2
17. ¿La empresa cuenta con un sistema de distribución 
establecido para llevar el producto a los clientes?
a. Si 2
b. No 0
*Suministros (compra y factura) 1
18. ¿Existe una evaluación histórica del rendimiento y 
resultado de los proveedores?
a. Si 1
b. No 0
* Almacenamiento 2
19. ¿El sistema de almacenamiento garantiza 
adecuados niveles de rotación, uso y control del 
a. Si 2
b. No 0
c. En ocaciones 1
* Canales de comercialización 1
20. ¿Con que frecuencia evalua el desempeño de sus 
intermediarios en los canales de distribución? 
a. Mensual                     1
b. Trimestral 1
c. Semestral 0,5
d. Anual 0,2
e. No lo evalua 0
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 58 
Tabla 17. Ponderación de las preguntas factor responsabilidad social 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 
 
 
 
 
3. Responsabilidad social 
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Productos socialmente responsables 2,5
21. ¿Sus productos buscan anular residuos dañinos para 
la salud?
a. Si 2,5
b. No 0
* Productos medioambientales responsables 2,5
22. ¿Utiliza materiales reciclables en la elaboración de 
los productos de su empresa? 
a. Si 2,5
b. No 0
*Generación de empleo 2,5
23. ¿Con qué frecuencia contrata personal?
a. Mensual                     2,5
b. Trimestral 2,4
c. Semestral 2,3
d. Anual 2,2
* Buen gobierno 2,5
24. ¿Maneja sistema de buen gobierno para los 
parámetros de eficiencia económica? 
a. Si 2,5
b. No 0
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Tabla 18. Ponderación de las preguntas factor competencias 
 
Fuente: elaboración propia 
4. Competencia 
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Rivalidad entre competidores 2
25. ¿Cuántos competidores existen?
a. Menos de 5 2
b. De 6 a 10 1,7
c. De 10 a 15 1
d. Más de 15 0,5
* La amenaza de entrada de nuevos competidores 2
26. ¿Conoce las barreras de entrada existentes en la 
industria?
a. Si 2
b. No 0
27. Según su criterio indique ¿cuán difícil es entrar al 
mercado?
a. Muy fácil 0
b. Fácil 0
c. Ni fácil ni difícil 1,4
d. Difícil 1,7
e. Muy difícil 2
*La amenaza de productos o servicios sustitutos 2
28. ¿Qué tan sencillo es encontrar alternativas para su 
producto o servicio?
a. Muy fácil 0
b. Fácil 0,5
c. Ni fácil ni difícil 1,4
d. Difícil 1,6
e. Muy difícil 2
*Benchmarking 2
 29. ¿Realiza comparaciones con empresas del mismo 
sector?
a. Si 2
b. No 0
* Competitividad  a nivel nacional 2
30. ¿Cree que en el indice de competitividad en el que 
esta su empresa es? 2
a. Bueno 2
b. Regular 1
c. Malo 0
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Tabla 19. Ponderación de las preguntas factor comercial 
 
Fuente: elaboración propia 
5. Comercial
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Promoción de la marca 4
37. ¿Con qué periodicidad la empresa evalúa sus 
mecanismos de promoción, sistemas de información de 
mercados y seguimiento de tendencias?
a. Mensual                     2
b. Trimestral 1,7
c. Semestral 1,6
d. Anual 1
e. Ninguna 0
38. ¿Los recursos asignados al mercadeo (material 
publicitario, comisiones, entre otros) son adecuados y se 
usan eficientemente?
a. Si 2
b. No 0
*Alianzas estratégicas 3
39. Tiene alianzas o acuerdos vigentes con: 
a. Instituciones gubernamentales 3
b. Clientes 3
c. Proveedores 3
d. Universidades 3
e. Todas las anteriores 3
f. Ninguno de las anteriores 0
*Publicidad 3
40. ¿Cuál es el medio de publicidad mas eficiente en la 
empresa ?
a. Pagina web 3
b. Redes sociales 3
c. Propaganda 3
d. Publicidad exterior 3
e. Todas las anteriores 3
f. Ninguno de las anteriores 0
* Engagement 3
41. ¿La empresa maneja compromisos con los 
seguidores a nivel digital?
a. Si 3
b. No 0
*Mercados potenciales 2
42. ¿Aplica las herramientas necesarias para obtener 
nuevos clientes?
a. Si 2
b. No 0
* Valor estrategico 2
43. ¿Desarrollan estrategias de innovacón?
a. Si 2
b. No 0
* Creatividad en diseño 3
44. ¿Cuentan con profesionales que adapten el diseño a 
su concepto empresarial?
a. Si 3
b. No 0
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Tabla 20. Ponderación de las preguntas factor tecnología e innovación 
 
6. Tecnología e innovación 
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
*Patentes 1
45. ¿Han implementado proyectos de investigación para 
patentar?
a. Sin concluir 0,7
b. Si 1
c. No 0
* Innovación tecnologíca 1
46. ¿Trabajan continuamente con conceptos 
innovadores y los ejecutan?
a. Con frecuencia 1
b. Regularmente 0,5
c. Siempre 1
d. Nunca 0
*Obsolencia de la tecnología utilizada 1
47.¿Cada cuanto invierten en tecnología?
a. Cada 2 años 1
b. 5 años 0,7
c. 10 años 0,4
*Aceptabilidad y acceso a nuevas tecnologías 1
48.La adaptación de nuevas tecnologías en la compañía 
es:
a. Buena 1
b. Muy buena 1
c. Regular 0,5
d. Muy mala 0,1
e. Mala 0
* Relación de la tecnología (calidad) con la satisfación 
del clente 1
49.¿Realizan encuestas para mantener informados de la 
satisfacción de sus clientes?
a. Diariamente 1
b. Mensualmente 0,7
c. Semestralmente 0,6
d. Anualmente 0,5
c. Nunca 0
* Tipo de redes utilizadas 1
50. ¿Cuáles son las redes con mayor éxito en la 
empresa?
a. Instagram 1
b. Twitter 1
c. Facebook 1
e. Todas las anteriores 1
f. Ninguno de las anteriores 0
* Conocimiento tecnológico a nivel nacional 2
51. ¿Investigan con frecuencia la tecnología utilizada en 
las diferentes ciudades?
a. Siempre 2
b. A veces 1,5
c. Nunca 0
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Continuación tabla 20. 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
*Telecomunicaciones y globalización de la información 1
52. ¿Utilizan plataformas para garantizar ser mas 
competitivos en el proceso de globalización?
a. Si 1
b. Algunas 0,5
c. No 0
* Evolución tecnológica de los procesos 1
53.La aplicación de nueva tecnologia ha permitido a la 
empresa avanzar en:
a. Calidad 1
b. Garantia 1
c. Servicio 1
* Nivel tecnológico de la empresa 2
54. ¿Cómo considera la calidad tecnologíca en la 
compañía?
a. Excelente 2
b. Buena 1,7
c. Regular 1,4
d. Mala 0
* Planeación estratégica de la inversión en tecnología 2
55. ¿La empresa observa los cambios tecnológicos 
aparecidos en otras empresas y los adapta a su 
a. Constantemente 2
b. A veces 1
c. Nunca 0
* Existencia de redes de comunicación 1
56. ¿Cuál es la capacidad con la que cuentan en redes 
de comunicación?
a. De 10 a 20 computadores 0,3
b. Entre 20 y 40 computadores 0,7
c. Entre 40 y 60 computadores 1
d. De 60 en adelante 1
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Tabla 21. Ponderación de las preguntas factor participación en el mercado 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 
7. Participación en el mercado
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Tipo de mercado en el que opera 2
57. ¿Cuál es su tipo de mercado?
a. Internacional 2
b. Nacional 1,7
c. Regional 1
* Poder de negociación de los proveedores 3
58. ¿Pueden los proveedores aumentar drasticamente 
costos en esta categoria?
a. Con frecuencia 0
b. Regularmente 2
c. No pueden 3
* Experiencia en el mercado 3
59. ¿Cuánto lleva la empresa en el mercado ?
a. Menos o igual a un año 1
b De 1 año a 3 años 1,2
c. De 3 años a 5 años 1,3
d. Más de 5 años 1,5
60. ¿Cómo ha sido la aceptaciónde sus productos en el 
mercado?
a. Excelente 1,5
b. Buena 1,4
c. Regular 1
d. Mala 0
* Tipo de producto 261. ¿Cu ntan con diversidad de productos que atraen la 
atención de los clientes?
a. Gran variedad 2
b. Regular 1,7
c. Poca variedad 1,3
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Tabla 22. Ponderación de las preguntas factor procesos de calidad 
 
Fuente: elaboración propia 
8. Procesos de calidad
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Aseguramiento de la calidad 2
60. ¿Se aseguran de estudiar y corregir los procesos de 
calidad?
a. Continuamente 2
b. Nunca 0
* Importancia del sistema de calidad 2
61. ¿Realizan actividades para controlar y dirigir la 
organización en cuanto a la calidad?
a. Satisfacción de los consumidores 1,7
b. Desempeño en los procesos 1,7
c. Mejorar la capacitación en el personal 1,7
d. Todas las anteriores 2
e. Ninguna de las anteriores 0
* Control de calidad 2
62.¿Cuál de los siguientes principios en gestión de 
calidad considera el más importante?
a. Liderazgo 1
b. Toma de decisiones 1
c. Orientación al cliente 1
d. Mejora continua 1
63. ¿Cuál es su percepción de cómo ha evolucionado la 
calidad de sus productos finales respecto a los ultimos 
a.Mejorado significativamente 1
b.Mejorado relativamente 1
c.Permanece igual 0,5
d.Declinación relativa 0,2
e.Declinación significativa 0
* Conocimiento de los directivos en el aseguramiento 
de la calidad
2
64. Para el aseguramiento de la calidad ¿cuál es la más 
adecuada para la prevención de errores?
a. Compromiso de los trabajadores 2
b. Enfasis en el diseño de productos 2
c. Control total de la calidad 2
d. Costes asociados a la calidad 2
* Conocimiento de los trabajadores en el aseguramiento 
de la calidad
1
65. ¿Cuentan los empleados con capacitaciones 
relacionadas con el control de calidad? 
a. Eficientemente 1
b. Regularmente 0,5
c. Deficiente 0* Cultura organizacional respecto a calidad y 
productividad 1
66. ¿Mediante el comportamiento de los directivos, han 
sido modelos positivos para los empleados, brindando 
a. Frecuentemente 1
b. A veces 0,5
c. Nunca 0
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Tabla 23. Ponderación de las preguntas factor financiero 
 
Fuente: elaboración propia 
 
  
9. Financiero
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
*Liquidez 0,2
31. ¿Cuál es el indice de liquidez de la empresa 
a. Menor 1,5% 0
b. De 1,5 a 3% 0,2
c. Mayor a 3% 0
*Rentabilidad del activo 0,2
32. ¿La rentabilidad del activo es ?
a Igual a cero 0
b Mayor a cero 0,2
*Rentabilidad del patrimonio 0,2
33. ¿La rentabilidad del patrimonio es?
a. Igual a cero 0
b. Mayor a cero 0,2
*Endeudamiento 0,1
34. ¿El nivel de endeudamiento de la empresa es ?
a.  0%-50% 0,1
b. 51%-70% 0
c. Más de 70% 0
*Cumplimiento de obligaciones 0,2
35. ¿Existen algunos aspectos (cartera morosa, 
a. Si 0
b. No 0,2
c. En ocasiones 0
*Flujo de caja 0,1
36. ¿El flujo de caja que maneja en su empresa es?
a. Menos de 0 0
b. 1 a 100 millones 0
c. 101 a 1.000 millones 0,1
d. Mayor a 1.000 millones 0
1
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8. Resultados 
 
Para facilidad del ejercicio se discriminaron las empresas sobre las cuales se aplicó el 
modelo de competitividad empresarial, de la siguiente forma:  
Empresa 1: Arango Guevara S.A.S 
Empresa 2: Spacios  
Empresa 3: Marres 
Empresa 4: Geométrica 
Para el modelo de competitividad empresarial se define por la siguiente formula según 
Humberto Jiménez:  
Competitividad = 
Financiero *(∑capital humano + ∑logística + ∑responsabilidad social + ∑competencia + 
∑comercial + ∑tecnología e innovación + ∑participación en el mercado + ∑proceso de calidad) 
 
Se va a calificar con los puntajes obtenidos, para clasificar la empresa en una escala de 
competitividad. 
 90-100 puntos: Muy competitiva  
80-89 puntos: Competitiva  
70-79 puntos: Baja competitividad  
0-69 puntos: No competitiva. 
 
 
 
 67 
 
Tabla 24. Resultados competitividad del capital humano 
 
 
 
 
 
 
1. Capital humano  
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS empresa 1 empresa 2 empresa 3 empresa 4
* Capacitación 3
1. ¿La empresa cuenta con un programa definido para 
la capacitación del personal?
a. Si 1,5 1,5 1,5 1,5
b. No 0 0
2. ¿Maneja una inducción a todo el personal nuevo?
a. Si 1,5 1,5 0 1,5 1,5
b. No 0
* Evaluación de desempeño 2
3. ¿Con qué frecuencia la empresa realiza evaluación 
de desempeño de los empleados ?
a. Semestral      2 2
b. Anual 1,5 1,5
c. Cada dos años 0,5 0,5 0,5
d. No la realiza 0
*Incentivos 1
4. ¿La empresa realiza reconocimientos y/o brinda 
incentivos a sus empleados por su buen desempeño?
a. Si 1 1 1 1 1
b. No 0
* Liderazgo 3
5. ¿Los representates de la organización delegan de 
forma efectiva?
a. Siempre 3 3
b. Casi siempre 2 2 2
c. Casi nunca 1 1
d. Nunca 0
 68 
 
Continuación de la tabla 24 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
 
* Trabajo en equipo 1
6. ¿Los objetivos se cumplen como equipo y no de 
manera individual?
a. Si 1 1 1 1
b. No 0 0
7. ¿Las decisiones se toman por consenso?
a. Siempre 1 1
b. Casi siempre 1 1 1
c. Casi nunca 0,5 0,5
d. Nunca 0
* Rotación de talento humano 2
8. ¿Con qué frecuencia es la rotación del personal en 
su empresa?
a. Mensual                     2
b. Bimestral 1
c. Trimestral 1 1
d. Semestral 0,5 0,5 1
e. Anual 0 0
* Servicio al cliente 3
9. ¿El personal que tiene contacto con el cliente tiene 
suficientre autonomía para solucionar sus necesidades?
a. Si 1 1
b. No 0 0 0 0
10. ¿Comó percibe el nivel de satisfacción del cliente?
a.Alto 1 1 1 1
b.Medio 0,5 0,5
c.Bajo 0
11. ¿La empresa dispone de catálagos, especificaciones 
técnicas de los productos y folletos de la empresa?
a. Si 1 1 1
b. No 0 0 0
* Estructura organizacional 2
12. ¿Su empresa cuenta con? 
a. Organigrama                2 2
b. Manual de funciones 2 2 2
c. Manual de procesos 2
d. Todos los anteriores 2 2
e. Ninguno de los anteriores 0
15 13 10 11,5 14,5
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Tabla 25. Resultados competitividad de la logística 
 
Fuente: elaboración propia  
 
2. Logística
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Procesamiento de pedidos 2
13. ¿Implementa soluciones de Pedido de Ventas para 
mejorar la inmediatez y la integridad de la atención al 
cliente?
a. Si 1 1
b. No 0
c. en ocaciones 0,5 0,5 0,5 0,5
14. ¿Su empresa cuenta con una forma de procesar y 
organizar los pedidos?
a. Si 1 1 1
b. No 0 0 0
* Planeación de inventarios 2
15. ¿El nivel de inventario en la organización es?
a. Nivel alto 1 1
b. Nivel óptimo 1 1 1 1
c. Nivel bajo 0
16. ¿Con  qué frecuencia se compara el inventario 
físico con el inventario llevado en el sistema?
a. Mensual                     1
b. Trimestral 1
c. Semestral 1 1 1
d. Anual 0,5 0,5 0,5
e. Ninguna 0
* Transporte y distribución 2
17. ¿La empresa cuenta con un sistema de distribución 
establecido para llevar el producto a los clientes?
a. Si 2 2
b. No 0 0 0 0
*Suministros (compra y factura) 1
18. ¿Existe una evaluación histórica del rendimiento y 
resultado de los proveedores?
a. Si 1 1 1 1 1
b. No 0
* Almacenamiento 2
19. ¿El sistema de almacenamiento garantiza 
adecuados niveles de rotación, uso y control del 
a. Si 2
b. No 0
c. En ocaciones 1 1 1 1 1
* Canales de comercialización 1
20. ¿Con que frecuencia evalua el desempeño de sus 
intermediarios en los canales de distribución? 
a. Mensual                     1
b. Trimestral 1
c. Semestral 0,5 0,5
d. Anual 0,2 0,2
e. No lo evalua 0 0 0
10 8,2 4 6 4
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Tabla 26. Resultados competitividad de la responsabilidad social 
 
Fuente: elaboración propia  
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Responsabilidad social 
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Productos socialmente responsables 2,5
21. ¿Sus productos buscan anular residuos dañinos para 
la salud?
a. Si 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5
b. No 0
* Productos medioambientales responsables 2,5
22. ¿Utiliza materiales reciclables en la elaboración de 
los productos de su empresa? 
a. Si 2,5
b. No 0 0 0 0 0
*Generación de empleo 2,5
23. ¿Con qué frecuencia contrata personal?
a. Mensual                     2,5
b. Trimestral 2,4 2,4 2,4
c. Semestral 2,3 2,3
d. Anual 2,2 2,2
* Buen gobierno 2,5
24. ¿Maneja sistema de buen gobierno para los 
parámetros de eficiencia económica? 
a. Si 2,5 2,5 2,5 2,5
b. No 0 0
10 7,3 4,9 7,2 7,4
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Tabla 27. Resultados competitividad de la competencia 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 
4. Competencia PONDERACIÓN VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Rivalidad entre competidores 2
25. ¿Cuántos competidores existen?
a. Menos de 5 2
b. De 6 a 10 1,7 1,7
c. De 10 a 15 1 1 1 1
d. Más de 15 0,5
* La amenaza de entrada de nuevos competidores 2
26. ¿Conoce las barreras de entrada existentes en la 
industria?
a. Si 1 1 1 1 1
b. No 0
27. Según su criterio indique ¿cuán difícil es entrar al 
mercado?
a. Muy fácil 0
b. Fácil 0
c. Ni fácil ni difícil 0,4 0,4
d. Difícil 0,7 0,7 0,7
e. Muy difícil 1 1
*La amenaza de productos o servicios sustitutos 2
28. ¿Qué tan sencillo es encontrar alternativas para su 
producto o servicio?
a. Muy fácil 0
b. Fácil 0,5 0,5
c. Ni fácil ni difícil 1,4 1,4 1,4
d. Difícil 1,6 1,6
e. Muy difícil 2
*Benchmarking 2
 29. ¿Realiza comparaciones con empresas del mismo 
sector?
a. Si 2 2 2 2 2
b. No 0
* Competitividad  a nivel nacional 2
30. ¿Cree que en el indice de competitividad en el que 
esta su empresa es? 2
a. Bueno 2 2 2
b. Regular 1 1 1
c. Malo 0
10 8,5 6,2 8,6 7,1
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Tabla 28. Resultados competitividad comercial 
 
5. Comercial
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Promoción de la marca 4
37. ¿Con qué periodicidad la empresa evalúa sus 
mecanismos de promoción, sistemas de información de 
mercados y seguimiento de tendencias?
a. Mensual                     2
b. Trimestral 1,7 1,7 1,7
c. Semestral 1,6 1,6
d. Anual 1 1
e. Ninguna 0
38. ¿Los recursos asignados al mercadeo (material 
publicitario, comisiones, entre otros) son adecuados y se 
usan eficientemente?
a. Si 2 2 2 2 2
b. No 0
*Alianzas estratégicas 3
39. Tiene alianzas o acuerdos vigentes con: 
a. Instituciones gubernamentales 3
b. Clientes 3 3
c. Proveedores 3 3
d. Universidades 3
e. Todas las anteriores 3 3 3
f. Ninguno de las anteriores 0
*Publicidad 3
40. ¿Cuál es el medio de publicidad mas eficiente en la 
empresa ?
a. Pagina web 3
b. Redes sociales 3 3 3
c. Propaganda 3 3
d. Publicidad exterior 3
e. Todas las anteriores 3 3
f. Ninguno de las anteriores 0
* Engagement 3
41. ¿La empresa maneja compromisos con los 
seguidores a nivel digital?
a. Si 3 3 3 3 3
b. No 0
*Mercados potenciales 2
42. ¿Aplica las herramientas necesarias para obtener 
nuevos clientes?
a. Si 2 2 2 2 2
b. No 0
* Valor estrategico 2
43. ¿Desarrollan estrategias de innovacón?
a. Si 2 2 2 2
b. No 0 0
* Creatividad en diseño 3
44. ¿Cuentan con profesionales que adapten el diseño a 
su concepto empresarial?
a. Si 3 3 3 3 3
b. No 0
20 19,7 17 19,6 19,7
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Tabla 29. Resultados competitividad de la tecnología e innovación 
 
 
 
 
 
 
 
 
6. Tecnología e innovación 
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
*Patentes 1
45. ¿Han implementado proyectos de investigación para 
patentar?
a. Sin concluir 0,7 0,7 0,7
b. Si 1
c. No 0 0 0
* Innovación tecnologíca 1
46. ¿Trabajan continuamente con conceptos 
innovadores y los ejecutan?
a. Con frecuencia 1 1
b. Regularmente 0,5 0,5 0,5
c. Siempre 1
d. Nunca 0 0
*Obsolencia de la tecnología utilizada 1
47.¿Cada cuanto invierten en tecnología?
a. Cada 2 años 1 1
b. 5 años 0,7 0,7 0,7
c. 10 años 0,4 0,4
*Aceptabilidad y acceso a nuevas tecnologías 1
48.La adaptación de nuevas tecnologías en la compañía 
es:
a. Buena 1 1 1
b. Muy buena 1 1
c. Regular 0,5 0,5
d. Muy mala 0,1
e. Mala 0
* Relación de la tecnología (calidad) con la satisfación 
del clente 1
49.¿Realizan encuestas para mantener informados de la 
satisfacción de sus clientes?
a. Diariamente 1
b. Mensualmente 0,7 0,7 0,7 0,7
c. Semestralmente 0,6 0,6
d. Anualmente 0,5
c. Nunca 0
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Continuación de la tabla 29 
  
Fuente: elaboración propia 
 
 
* Tipo de redes utilizadas 1
50. ¿Cuáles son las redes con mayor éxito en la 
empresa?
a. Instagram 1 1 1
b. Twitter 1
c. Facebook 1 1
e. Todas las anteriores 1 1
f. Ninguno de las anteriores 0
* Conocimiento tecnológico a nivel nacional 2
51. ¿Investigan con frecuencia la tecnología utilizada en 
las diferentes ciudades?
a. Siempre 2
b. A veces 1,5 1,5 1,5 1,5
c. Nunca 0 0
*Telecomunicaciones y globalización de la información 1
52. ¿Utilizan plataformas para garantizar ser mas 
competitivos en el proceso de globalización?
a. Si 1
b. Algunas 0,5 0,5 0,5 0,5
c. No 0 0
* Evolución tecnológica de los procesos 1
53.La aplicación de nueva tecnologia ha permitido a la 
empresa avanzar en:
a. Calidad 1 1 1
b. Garantia 1 1
c. Servicio 1 1
* Nivel tecnológico de la empresa 2
54. ¿Cómo considera la calidad tecnologíca en la 
compañía?
a. Excelente 2 2
b. Buena 1,7 1,7 1,7
c. Regular 1,4 1,4
d. Mala 0
* Planeación estratégica de la inversión en tecnología 2
55. ¿La empresa observa los cambios tecnológicos 
aparecidos en otras empresas y los adapta a su 
a. Constantemente 2
b. A veces 1 1 1
c. Nunca 0 0 0
* Existencia de redes de comunicación 1
56. ¿Cuál es la capacidad con la que cuentan en redes 
de comunicación?
a. De 10 a 20 computadores 0,3
b. Entre 20 y 40 computadores 0,7 0,7
c. Entre 40 y 60 computadores 1 1 1
d. De 60 en adelante 1 1
15 10,3 9,1 8,5 10
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Tabla 30. Resultados competitividad de la participación en el mercado 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 
 
7. Participación en el mercado
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Tipo de mercado en el que opera 2
57. ¿Cuál es su tipo de mercado?
a. Internacional 2
b. Nacional 1,7 1,7 1,7 1,7
c. Regional 1 1
* Poder de negociación de los proveedores 3
58. ¿Pueden los proveedores aumentar drasticamente 
costos en esta categoria?
a. Con frecuencia 0
b. Regularmente 2 2 2
c. No pueden 3 3 3
* Experiencia en el mercado 3
59. ¿Cuánto lleva la empresa en el mercado ?
a. Menos o igual a un año 1
b De 1 año a 3 años 1,2
c. De 3 años a 5 años 1,3
d. Más de 5 años 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5
60. ¿Cómo ha sido la aceptaciónde sus productos en el 
mercado?
a. Excelente 1,5 1,5 1,5
b. Buena 1,4 1,4 1,4
c. Regular 1
d. Mala 0
* Tipo de producto 2
61. ¿Cuentan con diversidad de productos que atraen la 
atención de los clientes?
a. Gran variedad 2 2 2 2
b. Regular 1,7 1,7
c. Poca variedad 1,3
10 9,7 9 8,3 8,6
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Tabla 31. Resultados competitividad de los procesos de calidad 
 
Fuente: elaboración propia 
8. Procesos de calidad
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
* Aseguramiento de la calidad 2
60. ¿Se aseguran de estudiar y corregir los procesos de 
calidad?
a. Continuamente 2 2 2 2 2
b. Nunca 0
* Importancia del sistema de calidad 2
61. ¿Realizan actividades para controlar y dirigir la 
organización en cuanto a la calidad?
a. Satisfacción de los consumidores 1,7 1,7
b. Desempeño en los procesos 1,7
c. Mejorar la capacitación en el personal 1,7 1,7
d. Todas las anteriores 2 2 2
e. Ninguna de las anteriores 0
* Control de calidad 2
62.¿Cuál de los siguientes principios en gestión de 
calidad considera el más importante?
a. Liderazgo 1 1
b. Toma de decisiones 1 1
c. Orientación al cliente 1 1
d. Mejora continua 1 1
63. ¿Cuál es su percepción de cómo ha evolucionado la 
calidad de sus productos finales respecto a los ultimos 
a.Mejorado significativamente 1 1
b.Mejorado relativamente 1 1
c.Permanece igual 0,5 0,5
d.Declinación relativa 0,2 0,2
e.Declinación significativa 0
* Conocimiento de los directivos en el aseguramiento 
de la calidad
2
64. Para el aseguramiento de la calidad ¿cuál es la más 
adecuada para la prevención de errores?
a. Compromiso de los trabajadores 2 2
b. Enfasis en el diseño de productos 2
c. Control total de la calidad 2 2 2 2
d. Costes asociados a la calidad 2
* Conocimiento de los trabajadores en el aseguramiento 
de la calidad
1
65. ¿Cuentan los empleados con capacitaciones 
relacionadas con el control de calidad? 
a. Eficientemente 1 1 1
b. Regularmente 0,5 0,5 0,5
c. Deficiente 0* Cultura organizacional respecto a calidad y 
productividad 1
66. ¿Mediante el comportamiento de los directivos, han 
sido modelos positivos para los empleados, brindando 
a. Frecuentemente 1 1 1
b. A veces 0,5 0,5
c. Nunca 0 0
10 9,5 8,2 10 7,9
 77 
 
 
 
 
Tabla 32. Resultados competitividad financiero 
  
Fuente: elaboración propia 
 
 
 
 
 
9. Financiero
PONDERACIÓN 
VARIABLES
PONDERACIÓN 
PREGUNTAS
*Liquidez 0,2
31. ¿Cuál es el indice de liquidez de la empresa 
a. Menor 1,5% 0
b. De 1,5 a 3% 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
c. Mayor a 3% 0
*Rentabilidad del activo 0,2
32. ¿La rentabilidad del activo es ?
a Igual a cero 0
b Mayor a cero 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
*Rentabilidad del patrimonio 0,2
33. ¿La rentabilidad del patrimonio es?
a. Igual a cero 0
b. Mayor a cero 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
*Endeudamiento 0,1
34. ¿El nivel de endeudamiento de la empresa es ?
a.  0%-50% 0,1 0,1 0
b. 51%-70% 0 0
c. Más de 70% 0 0
*Cumplimiento de obligaciones 0,2
35. ¿Existen algunos aspectos (cartera morosa, 
a. Si 0
b. No 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
c. En ocasiones 0
*Flujo de caja 0,1
36. ¿El flujo de caja que maneja en su empresa es?
a. Menos de 0 0
b. 1 a 100 millones 0 0
c. 101 a 1.000 millones 0,1 0,1 0 0
d. Mayor a 1.000 millones 0
1 0,9 0,9 0,8 0,8
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Tabla 33. Aplicación de la formula 
Sumatoria de las variables  
 
Fuente: elaboración propia 
Factor de la multiplicación  
 
Resultado 
 
Como se observa en la anterior tabla, la empresa 1 tuvo la mejor calificación, con 77,58 
puntos, destacándose en los factores de Capital humano, comercial y procesos de calidad, las 
cuales son áreas sumamente importantes dentro de la organización, dado que el personal es el 
corazón de la organización, adicional a esto, el área comercial ingresa nuevos clientes y mantiene 
los existentes, generando ganancias para esta. 
Por otro lado, la empresa que menos puntaje obtuvo fue la empresa 2, la cual debe 
trabajar más en la parte estratégica y comercial de la organización, dado que se enfoca en la 
FACTORES PONDERACIÓN Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Capital humano 15 13 10 11,5 14,5
Logistica 10 8,2 4 6 4
Responsabilidad social 10 7,3 4,9 7,2 7,4
Competencia 10 8,5 6,2 8,6 7,1
Comercial 20 19,7 17 19,6 19,7
Tecnología e innovación 15 10,3 9,1 8,5 10
Participación en el mercado 10 9,7 9 8,3 8,6
Procesos de calidad 10 9,5 8,2 10 7,9
TOTAL 100 86,2 68,4 79,7 79,2
Financiero 1 0,9 0,9 0,8 0,8
TOTAL 100 77,58 61,56 63,76 63,36
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producción y tecnología, todo ligado al que hacer de está, pero dejando de lado la administración 
de personal, la parte financiera y en si los procesos de calidad. 
Por último, las empresas 3 y 4 obtuvieron una puntación similar de 63,36 puntos, lo cual 
los ubica como empresas, fuertes en su parte comercial, pero que en otros factores como el 
tecnológico y de innovación, se quedan cortos a la hora de generar valor agregado en sus 
procesos y en el desarrollo de nuevas técnicas eficientes de producción. 
En general, las empresas evaluadas poseen baja competitividad, aunque contienen 
características que las destacan y hace que se mantengan en el tiempo y en el mercado,  
generando que exista una demanda y una oferta, propias del ejercicio económico capitalista de la 
zona en la cual nos encontramos, evidenciando que cada organización invierte sus recursos en 
factores diferentes, bien sea a criterio o bajo fundamentos propios de sus estudios internos que 
permitan una mejor toma de decisiones a nivel macro, teniendo en cuenta la competencia y los 
factores externos que generan efectos sobre sus beneficios. 
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Ilustración 3. Ponderación de variables general 
En la anterior ilustración, se describe de manera gráfica los resultados arrojados por el 
instrumento aplicado en campo, lo cual deja entrever la variación que existe entre una y otra 
empresa del mismo sector y como orgánicamente son diferentes y su modelo de competitividad 
funciona a nivel interno, teniendo en cuenta que no generan los mismos ingresos y que entre una 
y otra existen diferencias notorias como es su interiorización para ser competitivos en un 
mercado en específico, evidenciándose como la parte comercial tiene un fuerte en la mayoría de 
las empresas, también el capital humano y la participación en el mercado, todo esto muy ligado a 
la influencia de factores externos como la ubicación geográfica, y la actividad del negocio la cual 
demanda de un personal más competente y una fuerza comercial sólida.  
En otro sentido, la poca competitividad logística de las empresas encuestadas es clara, 
teniendo en cuenta que no es un fuerte pero se debe potencializar, dada la ubicación privilegiada 
del departamento y la región en general, también y siendo un tema argüido en Colombia, la 
competitividad en tecnología e innovación es muy baja, dada la poca especialización del sector 
productivo en el país, el cual apenas comienza a entrar en una era del conocimiento y la 
explotación de dicho factor con el fin de impulsar la competitividad agregándole valor a sus 
productos y servicios. 
 81 
 
Ilustración 4. Ponderación de variables empresa 1 
Se observa en la anterior ilustración como la empresa 1 sobre pasa en su mayoría los 
valores ponderados, lo cual evidencia como invierte recursos más que todo en la arte comercial y 
capital humano, también observándose estrategias e inversión en el factor de tecnología e 
innovación, el cual es un pilar fundamental para las organizaciones de hoy en día que busquen 
ser competitivas en la actualidad con un mercado tan cambiante y un cliente tan exigente, por 
otro lado, se observa la baja inversión de recursos en responsabilidad social. 
Se obtiene un nivel de competitividad bajo, evidenciando como se desaprovecha una 
herramienta fundamental que permite el contacto con la gente en materia de aporte social y, 
además, no se estudia adecuadamente la competencia con el fin de conocer a cabalidad sus 
estrategias y como mitigar el impacto de esta.  
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 Conclusiones 
En conclusión, con el estudio realizado se logra plasmar el desarrollo de las diferentes 
teorías de competitividad, donde prima la teoría de las cinco fuerzas de Porter y el modelo de 
competitividad a través de la identificación de variables, con el cual se logró evidenciar que la 
empresa Arango Guevara S.A.S, presenta fortalezas en su sector económico, como lo son las 
estrategias en la parte comercial y el desarrollo del capital humano de la empresa, lo cual genera 
una baja rotación y una especialización de su personal, por otro lado, se evidencian falencias en 
factores como tecnología e innovación, un factor que se debe mejorar aprovechando las 
oportunidades que brinda el gobierno en materia de desarrollo tecnológico, además de una baja 
competitividad responsabilidad social, la cual carece de  estrategias clara que la hagan 
competitiva. 
Adicional a esto, se evidencia según el modelo de Manuel Humberto Jiménez, el cual 
permite determinar el nivel de competitividad de la empresa Arango Guevara S.A.S, en 
comparación con 3 empresas pertenecientes a su mismo sector, se concluye que las 4 empresas 
evaluadas tienen un nivel bajo de competitividad, teniendo en cuenta que sus calificaciones van 
desde los 61,56 puntos hasta los 77,58 puntos siendo un rango bajo para la calificación de la 
empresa, por tal motivo, competitivamente hablando no superan la prueba del modelo, dado que 
se centran en niveles comerciales, organizacionales y productivos, dejando de lado factores como 
innovación y competitividad 
En tal sentido dicho sector económico representado en estas cuatro empresas posee un 
nivel de competitividad bajo, esto se debe en primera instancia al factor competitivo, debido a 
que ninguna empresa logra alcanzar la mitad del puntaje propuesto. La aplicación del modelo 
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permite evidenciar que el factor comercial de las empresas anteriormente evaluadas es fuerte y 
tienen estrategias que amplían la participación en el mercado y la captación de nuevos clientes.   
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 Recomendaciones 
Se recomienda a la empresa Arango Guevara S.A.S, generar planes de mejora en harás a 
tacar los puntos débiles, observando las posibles acciones que se ajusten más a su presupuesto y 
que tengan una pertinencia atacando el problema de raíz y generando una solución que sea 
duradera en el tiempo. 
Estudiar de manera detallada a sus competidores y buscar el factor diferenciador, el cual 
logre generar mayor valor agregado sus productos, teniendo en cuenta las necesidades de los 
clientes actuales y de los prospectos, las cuales pueden variar, según el contexto y la situación, 
por lo tanto, un estudio detallado de esto lograra alcanzar mejores beneficios para la compañía. 
Para estudios posteriores, se hace interesante, evaluar de manera económica como la 
competitividad se ve reflejada en la empresa, conociendo de primera mano los estados 
financieros y él informa de pérdidas y ganancias, con el fin de reducir sobre costos y generar 
estrategias que aumenten la utilidad del ejercicio. 
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